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Introduccion

Donde se explica por qué he escrito un libro mas cuando hay tantos ya en
las librerias.

El «talento» estd de moda. La bibliografia sobre ¢l aumenta sin parar.
Sorprendentemente, no suelen ser obras de psicologia, sino de management. La
psicologia desdefia el concepto porque no lo considera riguroso. Como mucho, lo
relaciona con las «altas capacidadesy», lo que no arroja suficiente luz sobre el tema. Ya
hace afos, The Economist comentaba que el mundo empresarial usaba mucho la palabra
«talento», pero no sabia cémo definirla. No le interesaba conocerlo, sino solo
gestionarlo.[1] Me reconoceran que es dificil gestionar una cosa que no se sabe bien lo
que es. Es como pretender organizar fantasmas, comercializar auras o pensar en
musaranas.

A pesar de estas dificultades, creo que necesitamos utilizar el concepto de «talento»,
lo llamemos asi o de otra manera, porque la palabra «inteligencia» se nos ha quedado
corta y estatica. Hablamos de ella como si fuera una facultad con la que nacemos y que
so0lo podemos administrar de la mejor manera posible. La ciencia nos dice otra cosa. Nos
introduce en una realidad que se disefia a si misma, se construye o destruye. La
inteligencia humana se convierte en talento cuando amplia sus posibilidades, cuando
emprende un proyecto creador sobre si misma, cuando se expande. Esta es la historia que
quiero narrar.

A la vez tengo que contarles parte de la historia de la psicologia contemporanea, que
ha ido explorando este complejo territorio con avances y retrocesos. Durante siglos
relaciono la inteligencia con el conocimiento. Asi lo hace todavia la «psicologia

cognitiva» o la «Inteligencia Artificial». La razon y la ciencia serian sus arquetipos. Con



esa actitud dejo de lado el mundo de la motivacion y de las emociones, considerado mas
bien un estorbo que un componente de la inteligencia. Pero es facil comprobar que la
emocion sin la razon es ciega, pero la razon sin la emocion es paralitica. Eso ya lo sabia
Hume, pero lo demostré Damasio, desde la neurologia. Las personas que tras un
accidente o una operacion quirurgica han visto seccionados los enlaces neuronales entre
las zonas cognitivas y emocionales del cerebro pueden razonar perfectamente, pero son
incapaces de tomar decisiones.[2] Es como si les faltase la energia para pasar a la accion.
La «inteligencia emocional» intentd llenar ese vacio, pero tampoco proporciond una
vision integrada de la mente humana. Ahora sabemos que eso s6lo podremos hacerlo si
consideramos que la funcion de la inteligencia —Ia funcién del cerebro— no es conocer,
no es tampoco sentir, sino que es dirigir la accion. Y a ese objetivo se orienta todo lo
demas.

La accion —no el conocimiento— es la gran articuladora de la psicologia. Robert
Sternberg, un gran psicologo, ha dirigido un libro titulado: Por qué las personas
inteligentes pueden ser tan estupidas.[3] En efecto, una persona muy inteligente puede
actuar de manera muy poco inteligente. En ese caso ;como debemos calificarla? El
asunto me interes6 tanto que escribi La inteligencia fracasada para explicarmelo y
explicarselo a los lectores.[4] Quedaba por estudiar la contrapartida: La inteligencia
triunfante, es decir, la que no se limita a conocer y manejar bien la informacion, a
gestionar las emociones, sino que toma las decisiones mas adecuadas y las pone en
practica de manera eficaz. El eje de la psicologia pasa del conocimiento a la accion, que
es el test definitivo. Eso ha hecho que mas alld de la inteligencia cognitiva y de la
inteligencia emocional, el nuevo modelo que estd emergiendo y que integra todos los
demas sea la inteligencia ejecutiva,[5] la inteligencia en accion y para la accidon. No
pensamos para conocer. Pensamos para actuar. El talento es, por lo tanto, la inteligencia
actuando de manera adecuada, brillante, eficiente. Es un concepto que integra actividad y
evaluacion de la actividad. Por eso, junto a la ciencia que estudia el funcionamiento de la
inteligencia, debemos construir una ciencia practica que trate del desarrollo del talento.
Este es el tema del momento. Thomas Homer-Dixon, de la Universidad de Toronto, se
pregunta alarmado: «;Seremos capaces de producir el talento que necesitamos para
resolver los colosales problemas a que nos enfrentamos?».[6] Hay un interés universal
por mejorar los métodos para conseguirlo, y este libro quiere contribuir a lograrlo.

Para comenzar a devanar la madeja necesitamos saber como la inteligencia puede



convertirse en talento, porque es un asunto de importancia vital para las personas.
(Como podriamos pensar mejor, sentir mejor, tomar mejores decisiones, realizarlas con
mas determinacion? Empezamos a conocer el funcionamiento de los incansables y
ocultos telares donde se urden nuestros deseos, ideas, proyectos, sentimientos. Es ahi
donde vamos a viajar. Nos sorprendera comprobar que comprender la estructura del
sujeto humano nos permite comprender mejor el funcionamiento de las organizaciones,
de las empresas, de la sociedad. No deberia extrafiarnos, porque el cerebro es, como
afirmé Marvin Minsky en La sociedad de la mente, una sociedad; la mas compleja que
conocemos, compuesta por cien mil millones de miembros activos —las neuronas—,
que ha sabido organizarse de manera eficacisima.

Lo ha conseguido gracias a una actividad que realizamos tan facil y espontaineamente
que nos cuesta reconocer su importancia: aprender. El cerebro, un oOrgano
anatdmicamente muy semejante en todos los humanos, se modifica continuamente
mediante la experiencia, hasta el punto de que bajo una aparente semejanza —un cerebro
es muy parecido a otro cerebro— pueden encerrar mundos diferentes. El mundo mental
de Francisco de Asis no es igual al de Jack el Destripador. Esa capacidad de aprender
que tiene nuestro cerebro nos ha ido distanciando cada vez mas de nuestros parientes
animales. Todos tienen memoria, pero la nuestra es mas amplia, versatil, y, sobre todo,
hemos aprendido a gestionarla y a utilizarla.

La evolucion humana ha estado determinada —como la evolucion en general— por el
juego ciego de mutaciones y seleccion natural. Pero, ademads, por su capacidad de
aprender, que es la tercera fuerza evolutiva. Esta fuerza es potenciada por algo realmente
decisivo: no s6lo podemos aprender mas que el resto de los animales, sino que podemos
decidir lo que queremos aprender. En términos fisiologicos, esto quiere decir que
podemos redisefiar nuestro cerebro. Podemos convertir la inteligencia con la que
nacemos en talento, si sabemos gestionar bien nuestra memoria. Tal vez les extrafie
oirme decir esto, porque tenemos una idea peyorativa y erronea de la memoria. Es un
error, porque, como veremos detalladamente, no es la burocratica archivera ni la
rutinaria multicopiadora en las que solemos pensar cuando pensamos en ella, sino el
origen de nuestra creatividad, de nuestra capacidad de progreso, de nuestra libertad. Es la
gran transformadora, la condicion imprescindible para la creatividad. Sin duda, puede ser
conservadora, pero también revolucionaria. Por eso otro titulo que barajé para este libro

fue Elogio y reivindicacion de la memoria. Es proverbial la poderosa memoria que



tienen los grandes creadores. Mozart era capaz de repetir una obra musical compleja tras
escucharla una sola vez. Desde hace mucho tiempo se sabe la capacidad de recordar de
los grandes maestros de ajedrez. En el mundo de los negocios sucede lo mismo. Jack
Welch, consejero delegado de General Electric (GE), considerado uno de los mejores
ejecutivos del pasado siglo, podia recordar todos los detalles de una de las mayores
compafiias del mundo. Harold Geneen, de ITT Corporation era legendario por la misma
habilidad. Steve Ross, creador de Warner Communications consideraba una gran ventaja
su capacidad de calcular mentalmente. «Odio las calculadoras, porque igualany,
afirmaba. Algo parecido sucede a Warren Buffett, el mayor gestor de fondos.

Este es un libro optimista. No con el optimismo un poco bobo de los libros de
autoayuda que le prometen que pueden ser millonarios al instante,[7] sino con el
optimismo de la neurociencia que nos dice que nuestras posibilidades son aun mayores
de lo que creiamos. Mi tarea ha consistido en organizar una enorme informacion
cientifica que esta dispersa, y que he mencionado en las notas. Estas son, en realidad la
biografia del libro y la mia propia, por eso las incluyo bajo un titulo que tal vez les
extrafie: Autobio (biblio) grafia. La biografia de una investigacion esta trenzada con los

libros que el autor maneja durante su viaje. La estructura del indice es:

Primera parte: Definiendo el talento
Segunda parte: Generando talento individual

Tercera parte: Generando el talento de las organizaciones
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Advertencia adicional

Este libro, que trata del ser humano y de su inteligencia, hubiera podido titularse
Tratado de las mdquinas prodigiosas. (Es que pienso que los humanos somos
maquinas? No. Utilizo la palabra «maquina» poéticamente, como hicieron los poetas
modernistas. «El hombre, desde que nace hasta que muere, es una maquina de hacer
juguetesy, escribio un delicado y a veces cursi poeta llamado Amado Nervo.

Entiendo por méquina un conjunto de elementos capaz de desarrollar automaticamente
procesos que producen un objeto mental o fisico. Un famoso fisico austriaco, Heinz von
Foerster dijo que habia maquinas triviales (en que un input produce siempre el mismo
output) y maquinas no triviales en las que el output cambia.[8] El gran socidlogo Niklas
Luhmann considera que las personas y las sociedades son maquinas no triviales.[9] Los
cito s6lo para dar una cierta respetabilidad cientifica a mi ocurrencia.

Antes de comenzar el libro quiero presentarles un Catdlogo universal de maquinas.

Tipo 1. Maquinas fisicas. Se limitan a transformar energia en trabajo. Son maquinas
triviales

Tipo 2. Maquinas fisicas que aprenden. Son mecanismos sofisticados que cambian a
partir de los efectos que producen. Los ordenadores son hibridos: triviales y no triviales.

Tipo 3. Maquinas biologicas. Son sistemas organicos que producen automaticamente
funciones orgénicas. Por ejemplo, la clorofilica. Son maquinas triviales.

Tipo 4. Maquinas biologicas que aprenden. Lo mismo que el tipo 2, pero cansandose.
Son maquinas triviales y no triviales.

Tipo 5. Maquinas prodigiosas. Son maquinas no triviales que producen creaciones no
fisicas, que pueden regular intencionadamente su funcionamiento. Por ahora conocemos
solo dos: las personas y las sociedades.

Har¢ una confesion. Lo que he pretendido con este enfoque es subrayar lo admirable
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de la inteligencia humana, capaz de transformar mecanismos muy sencillos, operaciones
muy humildes, en fuente de maravillosas creaciones. No es, pues, un intento de reducir
el ser humano a mecanismo, sino de subrayar su capacidad de transfigurar sus humildes

origenes. Es, pues, un canto a su grandeza.
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PARTE PRIMERA

Definiendo el talento
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Mapa del talento
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CAPITULO PRIMERO

¢Por qué es importante el talento?

Donde se explica por qué hemos entrado en la era del talento sin saber a
ciencia cierta lo que es, y de como el autor intenta definirlo y dibujar su
cartografia.

1. La nueva riqueza de las naciones

Dos de los libros mas influyentes en la cultura europea fueron escritos porque sus
autores se aburrian. El primero, el Discurso del método. De vuelta de una campaia
militar, René Descartes se encontr6 aislado por la nieve, solo en una habitacion con una
estufa. Sin nada que hacer, se puso a pensar sobre lo que sabia y sobre lo que no sabia.
El segundo, La riqueza de las naciones. Adam Smith, preceptor del duque de Buccleuch,
acompafia a su alumno durante una estancia en Toulouse. No sabe francés y se aburre.
«He comenzado a escribir un libro para pasar el tiempo», dice en una carta a su amigo
David Hume. El libro es el arranque de la economia moderna. En este momento, habria
que escribir otro titulado La nueva riqueza de las naciones, del que éste podria ser el
prélogo. Hay un consenso universal acerca de que vivimos en la sociedad del
conocimiento, y que la principal riqueza de las naciones no son ya las materias primas, la
produccion agricola, la demografia o el capital financiero, sino el talento. No es de
extrafiar que en algunos gobiernos la investigacion cientifica y las universidades hayan
pasado a depender de los ministerios de economia.

En 1997, un estudio de la consultora McKinsey lanzo el eslogan «la guerra por el
talento», que tuvo éxito.[1] Ya saben que de repente aparecen «palabras magicas» que
parecen explicarlo todo. Se publican muchos indices que miden el talento de las
organizaciones, de los paises, de las economias, pero a mi juicio con un error de

enfoque.[2] En todos se menciona el talento como si fuera una piedra preciosa escasa y
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codiciada por la que hay que pujar. Da igual que sea en el mundo empresarial que en el
futbolistico: hay que fichar al mejor. Las encuestas internacionales —por ejemplo la
llevada a cabo por Corporate Executive Board— muestran que para las tres cuartas
partes de los directores de recursos humanos la prioridad principal es «atraer y retener el
talento». Esto ha dado lugar a una remontada espectacular del precio de los contratos,
hasta tal punto que un reciente numero de la Harvard Business Review se preguntaba si
la economia del talento no estaria «sobrevalorada.[3]

También los handbooks sobre talento se interesan por como gestionarlo y retenerlo,
con lo que se da por sentado que es un bien finito y escaso.[4] Esta idea forma parte de
una concepcion del mundo estatica y, a mi juicio, anticuada. Su idea central es que hay
una cantidad determinada de riqueza —un pastel— y que lo tnico que se puede hacer es
repartirla bien y, a ser posible, conseguir el trozo mas grande. Esto es la antitesis de una
vision creadora de la inteligencia, capaz de inventar y ampliar nuestras posibilidades,
nuestra riqueza, nuestro talento. Aunque la metafora quede un poco ramplona, la

inteligencia humana es una fabrica de pasteles.

2. Introduccion a la teoria del talento

Ya que hemos empezado por la economia, voy a utilizar un simil econdémico para
introducirles en la teoria del talento. En la actualidad se utilizan muchas definiciones de
capital —monetario, humano, cultural, intelectual, emocional, relacional, comunitario,
etcétera, pero todas ellas tienen algo en comun: Capital es un conjunto de recursos
acumulados que amplia las posibilidades de accion o de produccion de una persona, un
grupo, una empresa o una sociedad. Para aclarar mas el concepto, y por un atavismo
profesional, analizaré los elementos de la definicion.

Recursos son aquellas cosas, personas, posesiones o capacidades a las que se puede
recurrir para salir bien parados de una situacion. La tierra, las pesquerias, las personas,
las infraestructuras, las técnicas, las herramientas son recursos. Es decir, fuentes de
soluciones o instrumentos necesarios para la realizacion de un proyecto. Una persona de
muchos recursos es la que posee un amplio repertorio de soluciones, bienes, capacidades
o astucias.[5] Marvin Minsky, de quien ya he hablado, considera que el cerebro es un

conjunto de recursos mentales.[6] Esta en la onda.
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Acumulados. El capital es un depdsito de recursos. El capital intelectual, también. Es
un conjunto de conocimientos, habilidades, competencias. Tomando una metafora fisica,
es «energia potencial» como la que tiene el agua en un pantano. Solo pasa a «energia
cinética» cuando resbala por la rampa de salida. La inteligencia seria energia potencial y
el talento energia cinética.

Amplia las posibilidades de accion o de produccion. Me interesa mucho incluir en la
definicion la nocioén de posibilidad, porque es esencial para comprender al ser humano.
Nuestra inteligencia se relaciona con la realidad inventando en ella posibilidades,
anticipando el futuro, construyendo proyectos. Manejamos la realidad utilizando
irrealidades inventadas. El calculo matematico nos permite construir un puente o hacer
que vuele un avion. Posible es lo que todavia no es real, pero puede serlo. «Posible» y
«poder» proceden de la misma raiz, el latin posse. En castellano se decia de un hombre
rico «tiene muchos posibles». La constitucion del capital permite posibilidades que de
otra manera no existirian.

Podemos definir la inteligencia como un capital mental, medible como todos los
capitales. Pero, volviendo al origen economico de la metéafora, tradicionalmente se ha
dicho que el capital es un activo que tiene dos caracteristicas: es el resultado de una
inversion (en el caso de la inteligencia, la educacion) y genera una corriente de renta a lo
largo del tiempo (seria el desempenio vital, la biografia). Pero para conseguirlo, hay que
invertirlo bien. En ese caso, el capital en vez de gastarse, aumenta. Lo mismo pasa con la
inteligencia. El acto de invertirla bien es el talento. Podemos precisar un poco mas,
como aperitivo de lo que sigue. El modo de ir acumulando capital es el aprendizaje, el
capital (conjunto de recursos) son los hdbitos intelectuales, afectivos, creadores,
ejecutivos. La inversion es la accion. Si la accion tiene el éxito, no sélo sirve para
conseguir los fines propuestos, sino para ampliar el capital inicial: la inteligencia. Este es

el esquema que desarrollaré en el libro:
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Talento es capital (inteligencia) + buena inversion (buen uso de la inteligencia).

3. Una curiosa etimologia

La historia de las palabras es una fuente de sorpresas y de ensefianzas, porque transmite
experiencias seculares. Por ejemplo, la palabra «timbre» (papel timbrado, sello) deriva
de «tripa». De la tripa se hacian los tambores, los tambores figuraban en los escudos
nobiliarios, los escudos aparecian en los sellos que autentificaban los documentos, y de
ahi paso a designar cualquier tipo de sello. Son historias que mezclan el rigor de la razén
con los deslices de esa misma razon. En griego, «talento» significo balanza, peso, y de
ahi paso a designar una moneda de mucho valor, que se utilizé en gran parte del mundo
antiguo. Con un talento se podia comprar una gran casa. En la actualidad, mucha gente
considera que «talento» significa «don especialy. ;Como se produjo ese cambio de
significado? ;Como pas6 de ser una moneda a ser una capacidad innata? Ocurrid por la
influencia de una parabola evangélica, relatada por san Mateo:

«Un hombre que se iba al extranjero llamo a sus siervos y les encomendé su hacienda:
a uno dio cinco talentos, a otro dos y a otro uno, a cada cual segin su capacidad; y se
ausento. Enseguida, el que habia recibido cinco talentos se puso a negociar con ellos y
gano otros cinco. Igualmente el que habia recibido dos gand otros dos. En cambio, el que
habia recibido uno se fue, cavo un hoyo en tierra y escondio el dinero de su sefior. Al
cabo de mucho tiempo, vuelve el senor de aquellos siervos y ajusta cuentas con ellos.
Llegandose el que habia recibido cinco talentos, presentd otros cinco, diciendo: sefior,
cinco talentos me entregaste; aqui tienes otros cinco que he ganado. Su sefior le dijo:
iBien, siervo bueno y fiel!; en lo poco has sido fiel, al frente de lo mucho te pondré;
entra en el gozo de tu sefior. Llegandose también el de los dos talentos dijo: sefior, dos
talentos me entregaste; aqui tienes otros dos que he ganado. Su sefior le dijo: jBien,
siervo bueno y fiel!; en lo poco has sido fiel, al frente de lo mucho te pondré; entra en el
gozo de tu sefor. Llegandose también el que habia recibido un talento dijo: sefior, sé que
eres un hombre duro, que cosechas donde no sembraste y recoges donde no esparciste.
Por eso me dio miedo, y fui y escondi en tierra tu talento. Mira, aqui tienes lo que es

tuyo. Mas su sefor le respondid: siervo malo y perezoso, sabias que yo cosecho donde

18



no sembré y recojo donde no esparci; debias, pues, haber entregado mi dinero a los
banqueros, y asi, al volver yo, habria cobrado lo mio con los intereses. Quitadle, por
tanto, su talento y dadselo al que tiene los diez talentos. Porque a todo el que tiene, se le
dard y le sobrard; pero al que no tiene, aun lo que tiene se le quitaray.

A partir de esa parabola, los tedlogos medievales empezaron a utilizar «talento» como
un don innato, recibido de Dios, que habia que desarrollar, emplear, invertir, hacer
fructificar. Pero era una interpretacion equivocada, porque el relato evangélico no queria
enfatizar el caracter innato, sino la importancia de invertir bien ese don recibido. Por
ello, el sefior reprende al criado que dejo el talento estéril. El talento es una inteligencia

que invierte en si misma con €xito.

4. Nuestra definicion de talento

Cuando hay muchas definiciones de algo se puede sospechar que ninguna ha conseguido
precisar su objetivo. Eso sucede con «talento». No voy a abrumarles con una antologia
de definiciones, que pueden ver en las notas.[7] Voy a proponerles la que me parece mas
adecuada: Talento es la inteligencia que elige bien las metas, maneja la informacion,
gestiona las emociones y pone en prdctica las virtudes de la accion necesarias para
alcanzarlas, ampliar su capacidad de accion y conseguir una mejora continua. Es un
concepto valorativo. Una accidon y no una capacidad. La capacidad seria la inteligencia.
El talento, el buen uso de esa inteligencia, la inteligencia que triunfa. Para resumirlo en
un tuit: Talento es tener buenas ideas, tomar buenas decisiones y saber realizarlas.
Implica —esto es importante— el proposito de mejorar ese desempeno. Un talento
estancado deja de ser talento. No es una propiedad que se adquiere, sino un modo de
vida que se ejerce.

Definir el talento como la buena inversién de la inteligencia, nos obliga a cambiar
nuestra manera de considerarlo. Invertir bien o mal no depende del tamafio del capital
que se invierta, sino del como y de los resultados. Lo tinico que tiene que conseguir es
sacar provecho y acrecer el capital. En términos numéricos, que pueden parecer
ramplones para hablar de un tema tan trascendental, tendra mayor talento quien con un
capital de 100 saca un beneficio del 50 % que quien con un capital de un millon pierde

dinero. Esto democratiza de alguna manera el concepto de «talento» y lo pone al alcance
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de todos. Bueno, de todos los que se esfuercen por conseguirlo. Se puede tener talento
para la vida cotidiana o talento para las grandes creaciones. En un reciente documento
del Ministerio de Educacion austriaco —titulado Promoting Talent and Excellence— se
sefiala que promocionar el talento es desarrollar de la mejor manera posible el potencial
de todos los niflos y jovenes, no el de una minoria excepcional.[8]

Esta diferencia nos permite evaluar el talento de dos maneras diferentes. La rapidez en
la carrera puede compararse objetivamente, como se hace en los campeonatos, o
individualmente, cuando se considera el progreso que consigue una persona durante el
entrenamiento. Desde un punto de vista objetivo Warren Buffet serd el mejor inversor
del mundo. Desde el punto de vista individual puede serlo un inversor desconocido. Este
problema se ha estudiado en creatividad. Margaret Boden distingue entre las personas H-
creativas (creatividad historica) y las P-creativas (creatividad psicologica). Las primeras
hacen aportaciones creativas que suponen una innovacion objetiva, historica. Las
segundas hacen innovaciones respecto de ellas mismas, practican una everyday
creativity.[9] Esta diferencia es muy importante porque permite hablar del talento de las
personas corrientes, y no solo del de las personas excepcionales.

Una obra objetivamente mediocre puede suponer un gigantesco avance creador para
una persona concreta. Borges escribio un maravilloso cuento titulado «Pierre Menard,
autor del Quijote». El protagonista, Pierre Menard, es un escritor francés cuyo mayor
logro es escribir, en el siglo XX, los capitulos noveno y trigésimo octavo de la primera
parte del Quijote, y un fragmento del capitulo veintidos. Los capitulos son iguales, en
cada palabra y en cada coma, a los que escribio Cervantes. Sin embargo, no son una
copia. Desde el punto de vista de Menard esto supondria un talento igual al de
Cervantes, pero objetivamente el hecho de haberlo escrito cuatro siglos después, le hacia

perder en la comparacion.

5. El mapa del talento

La definicion dada nos permite elaborar el indice de una «ciencia del talento». La
primera parte tiene que estudiar el modo de generar talento. La segunda, la gestion del
talento ya existente. Este libro se ocupa solo de la primera parte. Es una ingenuidad

pesimista pensar que nacemos con una cantidad tasada de inteligencia que se va a
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mantener a lo largo de la vida. Una famosa investigadora americana, Carol Dweck,
demostrd que esa creencia es falsa y produce un efecto demoledor. Los nifios —y los
adultos— que la tienen no se esfuerzan por mejorar. Carecen de lo que denomina
«mentalidad de crecimiento».[10] El auge de la genética ha proporcionado una vaga
creencia en el destino. Los dados de nuestra vida estarian ya bioldgicamente echados.
Afortunadamente, el siglo XXI esta siendo el siglo de la «epigenéticax».[11] Es cierto que
nacemos con una dotacidn genética, pero también lo es que no todos esos genes se
activan o, como se dice técnicamente, se expresan. El entorno influye en esa activacion
selectiva, y uno de los componentes del entorno es la educacion, que modula de esta
manera nuestra genética y se convierte asi en generadora de talento en sentido estricto.
La genética clasica —explica Marino Pérez— «dentro de su aparente claridad es, en
realidad, oscurantista, en la medida en que no solo impide percibir el papel del
aprendizaje en el proceso evolutivo sino que impide también entender el propio papel de
los genes. Desde una perspectiva epigenética, la herencia genética constituye un recurso
inicial de un proceso constructivo que implica continuados ajustes y equilibrios. Asi, por
ejemplo, gemelos homocigoéticos, que tienen los mismos genes, uno puede desarrollar
cancer y otro no. La clonada oveja Dolly desarrolld obesidad y diabetes aun cuando su
madre no padecia tales condiciones. Los genes no tienen el «programay de los resultados
finales. El resultado del desarrollo no estd precontenido en los genes ni en las célulasy.
[12]

Hasta aqui he hablado de inteligencia y talento individuales, pero este mismo esquema
se puede aplicar a las organizaciones, a las sociedades. En los ultimos tiempos ha
aumentado el interés por la inteligencia que emerge de la interaccion entre las personas.
Por ello se habla de inteligencia compartida, inteligencia colectiva, organizaciones
inteligentes y yo he hablado de sociedades inteligentes. En ese caso, subimos un nivel. Y
siguiendo el modelo que estoy exponiendo, si hablamos de inteligencia de grupos y de
las organizaciones, debemos hablar también del talento de los grupos y de las
organizaciones. Lo definiremos de una manera andloga a como definimos el individual.
El talento de un grupo, una sociedad o una organizacion es su capacidad de elegir bien
las metas y de movilizar todas las inteligencias individuales que lo componen para
conseguir alcanzarlas, aumentando al mismo tiempo sus posibilidades. Si el aprendizaje

permite pasar de la inteligencia al talento, también las organizaciones deben aprender.
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Por eso se habla tanto en los libros de management de las learning organizations, de las

organizaciones que aprenden.
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CAPITULO SEGUNDO

La inteligencia y la accidn

Donde el autor presenta a la protagonista de la narracion —la inteligencia
— y desvela su verdadero nombre: memoria.

1. La ciencia de la conducta

La inteligencia se encarga de dirigir la accion. S6lo comprendiendo la accion podemos
comprender la inteligencia, y al revés. La psicologia lo ha entendido asi siempre, pero a
mi juicio estudiando en parcelas lo que de hecho es una sintesis.

En junio de 2002 la Review of General Psychology, clasifico en un ranking a los 99
psicologos mas influyentes del siglo XX. El primer puesto lo ocup6 B. F. Skinner. Como
esto de los rankings despierta siempre la curiosidad, les diré que el segundo lugar lo
ocupd Jean Piaget, y el tercero Sigmund Freud. Este es el podio de la olimpiada
psicoldgica.

En 1953, Skinner publico un libro al que he vuelto una y otra vez en mi vida: Ciencia
y conducta humana. Atribuia los desastres padecidos por la humanidad, incluidas las dos
guerras mundiales, a la tozudez en no aplicar los descubrimientos de la «ciencia de la
conducta humana» que permitian a su juicio conseguir un comportamiento adecuado.
«Lo que el hombre hace es el resultado de unas condiciones especificas y una vez
descubiertas éstas podemos anticipar y, hasta cierto punto, determinar sus acciones.» Esa
ciencia, afiadia, es dificil de elaborar porque la conducta nos engafia con su aparente
sencillez. Tengo sed y he decidido tomarme una cerveza. Nada madas simple. Sin
embargo, «la conducta es un proceso, no una cosa, y no puede ser retenido facilmente
para observarla. Es cambiante, fluida, se disipa y por esa razén exige del cientifico
grandes dosis de inventiva y de energia».[1]

Skinner decidié estudiar la conducta cifiéndose sélo a lo observable. Por ejemplo, si
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doy un premio a una paloma cada vez que aprieta una palanca, la paloma volvera a
repetir la accion y acabard adquiriendo un habito. Sus estudios sobre
«condicionamiento» fueron magistrales, pero se basan en el desinterés sobre lo que
podria pasar en la «caja negra» del cerebro. No consider6 relevante ningiin fendmeno
consciente. Aunque, como es logico, admitia la existencia de pensamientos y emociones,
pensaba que sobre ellos no se podia hacer ciencia. Solo la conducta observable tenia
suficiente claridad para hacer posible un conocimiento cientifico.

Esto llevaba a ciertas exageraciones, que un chiste de la época ponia de manifiesto.
Tras un apasionado encuentro sexual, el psicologo conductista pregunta a su pareja,
también conductista: «Ya s€ que lo has pasado muy bien, pero ;podrias decirme que tal
lo he pasado yo?». En los afios cincuenta surgio la reaccidon, y entrd en juego la
«psicologia cognitiva». Para ser exactos, en 1956.[2] El sistema de premios y castigos no
podia explicar toda la conducta humana, por ejemplo, el aprendizaje del lenguaje. Habia
que tomar en consideracion la elaboracidon de la informacion en el cerebro de los agentes.
La psicologia pas6 de estudiar solo las conductas a estudiar la captacion, elaboracion y
mantenimiento de la informacion. La conducta quedd reducida al resultado de un
procesamiento. No esta determinada por los premios, sino por las creencias que tenemos
acerca de los premios.

La «psicologia cognitiva» resultd ser demasiado «cognitivistay. Por ello, aparecio
como contrapeso la llamada «inteligencia emocional».[3] Durante unos afios, el interés
recayd en el mundo afectivo, que se convirtio en la clave explicativa de nuestra conducta
y los programas de educacién emocional proliferaron.

Sin embargo, ni la conducta sola, ni el conocimiento solo, ni las emociones nos
permiten comprender la mente humana. Lo importante es, en efecto, la accidon, pero no
desgajada de sus antecedentes, sino incluyendo todos los factores que influyen en ella:
creencias, pensamientos, valores, emociones, proyectos, dificultades, tenacidad. Cada
accion es una holografia de la inteligencia, es decir, recoge y sintetiza todos esos
aspectos. De estudiarla se ocupa la teoria ejecutiva de la inteligencia,[4] que integra
conocimiento, emocion y conducta. Su acto esencial es la decision. El inicio de la
accion. Podemos estar confusos, indecisos, pero la decision, como su nombre indica,
corta esa pluralidad de opciones y pasa de la posibilidad a la realizacion.

En el selvatico mundo de la mente, necesitamos un Linneo que sistematice la flora

mental. A ratitos —y mientras llega el personaje— tendré que asumir el oficio. Las
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acciones pueden ser fisicas o mentales. Aprendi de mi maestro Jean Piaget que una
operacion mental es «una accion interiorizada que modifica el objeto de conocimiento».
Esas operaciones, «unidas de un modo coherente, dan como resultado la estructura
mental de una personax.[5] Fisicamente podemos coger una caja de legos y con ellos
hacer construcciones diferentes. O recortar un papel para hacer figuras, como Matisse.
Es decir, podemos realizar operaciones fisicas sobre un objeto. Separamos, agrupamos,
combinamos, introducimos objetos en cajas distintas. Mentalmente, podemos hacer algo
parecido con las representaciones, con las imdgenes, con los conceptos: juntarlos,
separarlos, combinarlos. Representaciones y operaciones son los dos componentes
basicos de nuestra inteligencia.[6] Reuven Feuerstein hizo un inventario de las
operaciones, mediante las cuales se lleva a cabo la elaboracion de la informacién que
recibimos: identificar, diferenciar, representar, transformar, evocar, comparar, clasificar,
seriar, codificar, proyectar, analizar/sintetizar, inferir ldgicamente, razonar por analogia,
razonamiento hipotético, pensamiento divergente, pensamiento convergente,
razonamiento 16gico.[7] Cada una de estas operaciones puede entrenarse y aplicarse a
contenidos diferentes, como la operacion de cortar habilmente con un cuchillo sirve para
una operacion quirurgica, o para destazar una pieza.

El cerebro animal también realiza muchas operaciones. Una leona est4 tumbada al sol.
Su cerebro le advierte de que tiene que comer, y eso alerta sus mecanismos instintivos de
caza. Observa a su alrededor. Pasan unas jirafas, que no despiertan su interés. No ocurre
lo mismo con un grupo de gacelas, atrapan su atencion, su sistema muscular se pone en
tension, su mirada se vuelve selectiva; ha elegido una cria que se separa de la manada.
De repente, su cerebro lanza a la leona hacia ella, la gacela corre, la leona ajusta su
carrera a la de la presa. Un zarpazo certero termina la caceria. Esta conducta ha sido
posible gracias al gran poder de calculo del cerebro de la leona, que ha reconocido la
presa, ha indicado el momento oportuno del ataque, y ha calculado la velocidad, el salto,
el zarpazo. Los humanos actuamos en muchas ocasiones guiados por automatismos, pero
hemos aprendido a actuar de otra manera. Aparece una palabra magica: autocontrol.[8]
La diferencia estd en que nosotros podemos trabajar mentalmente sobre nuestras
representaciones mentales, no solo sobre los objetos fisicos. Puedo mezclar conceptos,
imaginar situaciones, inventar historias. Podemos, sobre todo, anticipar. Todo eso lo
hacemos en una especie de taller de bricolaje al que llamamos working memory,

memoria en accioén, y bajo la direccion de la inteligencia ejecutiva. Ha hecho su
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aparicion la maquina prodigiosa, capaz de guiar sus mecanismos reales utilizando

irrealidades como los pensamientos o las fantasias.

2. El modelo ejecutivo de inteligencia

La gran novedad que supone la aparicion de la inteligencia humana es que nuestra accion
no estda completamente determinada por unos mecanismos neuronales que las
necesidades activan y los estimulos desencadenan, sino que podemos dirigirla por
procedimientos mucho mas complejos, por ejemplo, razonando sobre la mejor manera de
actuar, anticipando las consecuencias, elaborando proyectos, es decir, manejando
informacion. Podemos bloquear nuestros impulsos, podemos dirigir nuestra atencion,
podemos gestionar nuestra memoria. Todas estas capacidades se incluyen en lo que
denominamos autocontrol.

El autocontrol no es todopoderoso. No hay dentro de nosotros un pequefio dictador
que ordene nuestra accion. Los neurdlogos huyen de esta imagen como de la peste, por
ello desconfian de conceptos como «yo», «voluntad», «ejecutivo central», y cosas
parecidas, porque creen que es admitir un «homunculo» dentro de nuestro cerebro
tomando decisiones. Piensan, con razon, que ese hombrecillo tendria que tener otro
hombrecillo en su cabecita y asi hasta el infinito, como una especie de mufieca rusa
cerebral. El autocontrol es mucho mas democratico, como todos hemos comprobado
cuando nos sentimos indecisos. Hay deseos encontrados: comer bombones o adelgazar,
ganar dinero fraudulentamente o ser honrado, cuidar las relaciones familiares o
dedicarme obsesivamente al trabajo. Quiero concentrarme, y me distraigo. Me gustaria
disfrutar de la serenidad, pero me siento angustiado; como decia san Pablo, «no hago el
bien que quiero, y hago el mal que no quiero». La ciencia del desarrollo del talento tiene
como capitulo fundamental la toma de buenas decisiones y eso supone la construccion
de los mecanismos de autocontrol, objetivo que a veces no se consigue, como ocurre en
las personas que padecen déficit de atencion, hiperactividad, impulsividad o trastornos
obsesivo-compulsivos.

Hay que recordar que el cerebro humano no es una maquina disefiada de una vez, sino
un conjunto de maravillosas chapuzas evolutivas, que han ido superponiéndose sobre la

marcha, porque nunca se podia parar la maquina para disefiarla de nuevo. Los
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informaticos han inventado una palabra —«kluge»— que deberiamos importar a la
neurologia. Designa una forma eficaz, pero poco elegante, de resolver un problema
técnico. Un caso bien conocido, aunque no informadtico, ocurrié durante el viaje del
Apolo 13, cuando fallaron los filtros del aire, y la vida de la tripulacion se vio
amenazada. Al final, consiguieron improvisar un tosco filtro, con una bolsa de plastico,
una caja de carton, cinta aislante y un calcetin. En la sofisticada tecnologia del vehiculo
espacial, aquel artilugio fue un «kluge», que salvé a la tripulacion. Hace muchos afos,
Frangois Jacob, Premio Nobel de Medicina, dijo que la evoluciéon se asemeja a un
manitas que «a menudo sin saber qué va a producir, utiliza todo aquello que encuentra a
su alrededor, cartones viejos, trozos de cordel, fragmentos de madera o metal, para crear
algin tipo de objeto viable».[9] Es decir, la evolucién utiliza continuamente «kluges»
para salir del paso. Uno de ellos, la adaptacion a la bipedestacion de una columna dorsal
hecha para andar a cuatro patas. Otra, la complicada solucidon para que podamos nacer
los seres humanos. El craneo de los bebés ha aumentado de tamano durante la evolucion,
sin que la anatomia femenina haya experimentado cambios acordes. Las madres sabian
lo que esto significaba, hasta la aparicidon de la epidural.

Pues bien, una de las estructuras fisiologicas humanas mas sofisticadas —el cerebro—
también es un conjunto de «kluges», como explica con brillantez Gary Marcus en su
libro Kluge.[10] Johan Allman, del CalTech, especialista en evolucion del cerebro,
utilizaba una metafora grafica. En una ocasion visitd una central eléctrica donde se
utilizaban tres tecnologias de niveles historicos distintos. La reciente tecnologia
informatica no intervenia directamente, sino so6lo controlando los tubos de vacio
(probablemente de los afios cuarenta), que a su vez controlaban mecanismos neumaticos,
todavia mas antiguos. ;Por qué no se modernizaron todos los sistemas? Porque la central
no podia dejar de funcionar. Habia que ir sustituyendo partes aisladas. Algo asi es
posible que le sucediera a nuestro cerebro a lo largo de la evolucién. Mecanismos de
«ultima generacion», como los lobulos frontales, se incrustaron en una maquina mas
antigua, el paleocerebro. La potencia y la versatilidad del resultado es maravillosa, pero
hay restos de su «chapucera» génesis, que intenté estudiar en La inteligencia fracasada.
[11] Somos los animales mas inteligentes, pero los unicos que tropezamos siete veces en
la misma piedra. ;Qué nos pasa? Pues que nuestro cerebro —esa maquina prodigiosa—
funciona con tecnologias bioldgicas diferentes. ;Un ejemplo? La inestable relacion entre

nuestras funciones racionales y nuestras funciones emocionales. Un ordenador puede
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tomar decisiones mucho mas racionales que un ser humano, porque esta libre de
pasiones. (Tal vez por eso un programa de ordenador ocupa un sillon en el consejo de
administracion de una compania de seguros.)

La evolucion ha organizado la inteligencia humana en dos niveles. El mas basico, que
compartimos con los animales, esta compuesto por una serie de mecanismos neuronales
que captan, guardan y elaboran informacién; de esquemas musculares que ejecutan
programas de comportamiento; de guiones emocionales que evaltian las situaciones.
Hasta aqui, nada nuevo. Lo mismo hacen nuestros parientes evolutivos. No somos
conscientes de las operaciones que nuestro cerebro hace, ni de la informacion que
maneja. En este nivel inconsciente se originan nuestros deseos, nuestras ideas, nuestros
recuerdos, nuestras decisiones. Por eso lo denomino inteligencia generadora. Pero la
evolucion no quedo ahi, y emprendio la tarea de controlar esa inteligencia generadora,
para que fuera mas eficaz. Aparecieron asi sistemas de autocontrol que permitieron a los
humanos elegir las metas, tomar decisiones, guiar su accion. Los expertos admiten la
posibilidad de que estas nuevas capacidades fueran una creacion social, como el
lenguaje. La vida en sociedad exige mecanismos de autocontrol, como vemos en todos
los animales grupales. En los lobos hay una jerarquia estrictamente respetada.

A este nivel que se autocontrola lo denominamos inteligencia ejecutiva. Su aparicion
es paralela a la evolucion de los 16bulos frontales, que en el cerebro humano tienen
mucha mas importancia que en el resto de los animales. La interaccién de ambos niveles
constituye la gran aventura de la inteligencia humana, y en nuestra biografia, la gran
aventura de nuestra propia inteligencia, incluida la busqueda del talento.

Retengan este esquema, que sera el leitmotiv de todo este libro. Dentro de nosotros
hay una fuente de ocurrencias que va a su aire, y que nos interesa controlar para poder
dirigirla hacia nuestras metas. Platén ya lo contd en el mito del auriga. El alma es un
carruaje tirado por dos briosos corceles que el auriga intenta conducir desde el pescante.
Los caballos son las pasiones, el auriga es la razon. Dar perspicacia, fuerza y lucidez al
auriga, y conseguir que los equinos sean dociles sin perder su energia, es la tarea de la
educacion. Aristoteles acufio una bella expresion: somos nous orectikos, inteligencias
deseantes. Antonio Damasio demostré que caballos y auriga, pasiones y razon, son

necesarios para actuar.
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INTELIGENCIA EJECUTIVA

UMBRAL DE LA
CONSCIENCIA

INTELIGENCIA GENERADORA
0 COMPUTACIONAL

SISTEMA SISTEMA SISTEMA
COGNITIVO MOTOR AFECTIVO

3. La esencia del talento

Movido por mi amor al mar, y a sabiendas de que no es una metafora ajustada, voy a
tomar como logo de la inteligencia ejecutiva el barco que figura en el arranque del
capitulo. Esta sometido al oleaje, pero tiene un rumbo que sigue el timonel. Pero los
datos, los motores, la energia, los programas de navegacion, estdn en la bodega
(inteligencia generadora), y en el piso de arriba esté el patron, que solo ve lo que recibe
en la pantalla desde el piso de abajo. Asi nos sucede a nosotros: la informacion de la que
disponemos nos llega desde la inteligencia generadora.

El talento es un modo de tomar decisiones y de realizarlas. Es la navegacion que elige
un rumbo acertado. Tiene como antecedente la posibilidad de elegir entre opciones
variadas, inteligentes, adecuadas. A una persona obsesiva no se le ocurre ninguna
alternativa a su idea fija. La creatividad se basa en aquella riqueza previa, aunque
después el acto de decidir sea fundamental. Los grandes artistas siempre han afirmado
que una parte importante de su trabajo consiste en desechar. El talento precisa de una

inteligencia generadora fértil, rapida, tenaz y eficiente. Desarrollar el talento implica,
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por lo tanto, ser capaz de construir esa inteligencia capaz de comprender y de inventar.
Ken Robinson, un popular autor interesado también en estos temas, indica que lo
importante es encontrar el «elemento», la pasion que va a proporcionar la energia
suficiente para el proceso de adquisicion o de ejecucion del talento.[12] Esto forma parte
también de la inteligencia generadora.

Los neurdlogos nos dicen que en el cerebro una multitud de redes neuronales
compiten por hacerse cargo de la accion. Basta pensar en la cantidad de estimulos que
nos atraen, o en la cantidad de pensamientos, imagenes, sentimientos que emergen y
desaparecen de nuestra conciencia, para darnos cuenta de que es asi. Si intentamos
mantener nuestra mente vacia, veremos que a los pocos segundos comienzan a aparecer
vestigios de imagenes, hasta que una de ellas se aduefia de la atencion. Todos hemos
experimentado cOmo nuestras preocupaciones vuelven una y otra vez. La inteligencia
humana ha aprendido a decidir conscientemente. De ello se encarga lo que hemos
denominado inteligencia ejecutiva. A pesar de su importante tarea, se trata de un
mecanismo sencillo. Su funcion principal es comparar las propuestas de la inteligencia
generadora con un criterio de evaluacion, que puede ser la meta que me he propuesto,
mi sistema de valores, las normas sociales, las consecuencias agradables o desagradables
que acarrea. De esa comparacion resultan tres posibles acciones: inhibir la propuesta, si
esta en contra del criterio de evaluacion. Aceptaria y, por lo tanto, pasar a la accidn.
Pedir una alternativa a la inteligencia generadora, por ejemplo, incitandola a utilizar el
pensamiento para hacerlo. En el caso de aceptar la propuesta, la inteligencia generadora
pone en marcha sus esquemas de accion, que son evaluados por la inteligencia ejecutiva.

Es facil poner ejemplos. A X le han ofrecido un negocio. Se entusiasma con facilidad
y estd inclinado a aceptar inmediatamente la oferta, pero sabe que la impulsividad le ha
jugado malas pasadas, y decide inhibir la accion. Eso le da la posibilidad de estudiar con
mas calma la propuesta. Una vez hecho, decide aceptarla.

El segundo ejemplo es artistico. Vamos a asistir a la creacion de un poema. Aldous
Huxley desea expresar el fugaz centelleo de los ojos de un animal cuando en la
oscuridad son iluminados por los faros de un coche. Es su proyecto. Desde su
concepcion del mundo, el poeta descubre en esta experiencia vulgar, que todos hemos
tenido, un aspecto interesante. Como explicO Valéry: «El escritor verdadero es un
hombre que no encuentra sus palabras. Entonces las busca. Y buscandolas, las encuentra.

Trabajo con una estrofa. No estoy satisfecho diez veces, veinte veces, pero de tanto
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volver sobre ella, sin cesar, me familiarizo no con mi texto, sino con sus posibilidades.
Valéry sabia de qué hablaba porque de alguno de sus poemas, por ejemplo, La Jeune
Parque, hizo mas de cien borradores. A continuacion transcribo la busqueda de Huxley,

los tanteos, las cuatro versiones que escribio:

Primera version:
Calling up the momentary gleam.

(Evocando el destello momentaneo.)

Segunda version:

Calling up the startled gleam

Of momentary eyes and passing wing.
(Evocando el destello asustado

de ojos momentaneos y alas que se cruzan.)

Tercera version:

Calling into life the gleam

Of momentary wing and startled eye.
(Haciendo vivir el destello

del ala momenténea y el ojo asustado.)

Version definitiva:
Calling up from nothingness
Startles wing and momentary eye.

(Evocando de la nada el ala asustada y el ojo momentaneo.)

A Huxley se le ocurrio la idea (inteligencia generadora) rechaz6 las primeras
versiones (inteligencia ejecutiva) y presiond para que aparecieran otras. Al final, acepto
la Gltima version de la inteligencia generadora y la public.

El tercer ejemplo se refiere al ajedrez. El mejor ajedrecista actual es un programa de
ordenador, desde que en 1997 el programa de IBM Deep Blue (mejorado) gand a Gary
Kasparov, campedén del mundo. Sin duda, Deep Blue tiene mucho talento, y si

estudiamos su funcionamiento podremos aprender algo sobre nuestra inteligencia. Un
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buen programa de ajedrez tiene cuatro componentes: 1) Una representacion del tablero
sobre la que actuar. 2) Operaciones de calculo que permiten generar millones de jugadas
posibles. 3) Un criterio de seleccion para decidir cudl es la mejor de ellas, la que hay que
poner en practica. 4) Un mecanismo para realizar esa jugada.

Nuestra inteligencia tiene aproximadamente los mismos componentes. Necesita tener
una representacion del tablero, que en nuestro caso es la representacion del mundo que
guardamos en la memoria o el «espacio del problema» que estoy tratando, que esta
representado en mi working memory. En segundo lugar, unos mecanismos generadores
que producen ocurrencias conscientes. Estos dos niveles pertenecen a la inteligencia
generadora. También tenemos un criterio de seleccion y un mecanismo de paso a la
accion. Ambas cosas dependen de la inteligencia ejecutiva. En el caso de Deep Blue, es
el criterio de evaluacion que permite elegir la mejor jugada, y que IBM guarda como su
secreto mas valioso. Podemos multiplicar los ejemplos. Quiero hacer dieta de
adelgazamiento porque mi idea del mundo hace que me sienta incomodo o en riesgo, si
estoy gordo. Aparece en mi consciencia la idea de comenzar a restringir la comida, pero,
por desgracia, también el imperioso deseo de comer. Al fin, tomo la decision de
comenzar la dieta, pero a los tres dias la dejo. Este juego de fuerzas ascendentes y de
fuerzas descendentes y la negociacion entre ellas, constituye nuestra vida. Ayudar a

establecer el habito de la perseverancia es una tarea de la inteligencia ejecutiva.

4. La maquina prodigiosa

El cerebro es un mecanismo increiblemente eficaz y complejo, que funciona por
procesos fisica y quimicamente determinados, pero que produce un objeto
completamente heterogéneo, de un nivel absolutamente diferente: significados ideales.
Una méaquina puede producir un cuatro. Pero ese cuatro no es una parte de la maquina,
porque otra maquina puede también compartirlo, cosa que no pasa con sus piezas fisicas.
Puede producir «palabras fisicas», pero el contenido ideal de esas palabras no esta en la
maquina, y por €so nos permite comunicarnos. Ustedes y yo estamos compartiendo los
significados de este libro, pero no su formato concreto. A los aficionados a la filosofia
les recordaré que la gran obra de Edmund Husserl fue distinguir las matematicas de las

operaciones psicologicas que producian las matematicas. Los nimeros aparecen por el
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funcionamiento de ciertas neuronas, pero tienen su legalidad propia. Nuestro cerebro
crea significados y luego tiene que obedecer a esos significados ideales que ha creado.
Mis neuronas pueden pensar que 5 + 5 son 20, y su equivocacion no se debera a ningiin
mal funcionamiento de sus enlaces, sino a que no sabe aritmética.

Cuando pensamos un proyecto, estamos manejando ideas, irrealidades, significados, a
los cuales vamos a entregar el control de nuestra conducta. Esta hibridacion de materia e
idea, de materia e irrealidad, de significante y significado, de naturaleza y cultura es la
esencia de nuestra vida. Desarrollar el talento significa tener muchas de esas ocurrencias
ideales, tener un buen sistema de evaluacién y decision, y mantener la accidon
dirigiéndola hacia metas lejanas, anticipadas en nuestra mente mediante ideas o
imagenes, es decir, ideales. La inteligencia dirige la transformacién de la posibilidad en
realidad.

La inteligencia animal (que en parte compartimos los humanos) funciona de atrés
hacia delante. El impulso nos empuja, lo ya vivido nos dirige, el pasado rige el presente.
Pero nuestra inteligencia, ademads, es movida por el futuro, atraida por el fin, seducida
por el proyecto. El pasado ya ha sucedido y no se puede cambiar, pero el porvenir esta,
como la propia palabra indica, por llegar. Eso amplia nuestro campo de accidon porque
nos libera de la realidad y nos pone bajo la advocacion de lo posible. Uno de los
descubrimientos de Joaquin Fuster, el gran neurdlogo espafiol, ha sido que los 16bulos
frontales —centro de la inteligencia ejecutiva— son organos dirigidos a gestionar el
futuro.

Para convertirla en talento hay que fortalecer tanto la inteligencia generadora como la
gjecutiva y elegir un buen criterio de evaluacion. Esos tres elementos dependen del
aprendizaje y de la memoria, que construye sobre las competencias innatas. La
capacidad de un faquir para soportar el dolor estd edificada sobre los mecanismos
innatos de percepcion del dolor. Desde la memoria producimos las ocurrencias, de la
memoria proceden los sentimientos, las ideas, los proyectos. Por eso es fundamental
gestionarla bien. Damasio ha escrito: «La infancia y la adolescencia del ser humano
duran el desmedido tiempo que duran porque se tarda mucho en formar y capacitar los
procesos inconscientes de nuestro cerebro y en crear, dentro de ese espacio cerebral
inconsciente, una forma de control que, de manera mas o menos fiable, pueda actuar de
acuerdo a metas e intenciones conscientesy.[13]

No lo olviden. Todo lo que sabemos, pensamos, realizamos depende de la biologia y
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del aprendizaje. Los animales se han ajustado al ambiente utilizando los mecanismos
instintivos que han resultado mas eficientes. Posiblemente, las cucarachas estaban aqui
antes que nosotros y seguirian estando aunque desapareciéramos. Su adaptacion es
perfecta y casi invariable. Los humanos, en cambio, vivimos lanzados a un mundo mas
inestable, porque no nos basta con adecuarnos al ambiente, sino que lo cambiamos, y ese
cambio produce un desequilibro que tenemos que compensar creativamente.[14] En el ser
humano, la evolucion biologica se prolongo6 con la evolucidn cultural, que se transmite a
través del cultivo de la memoria. Y uno de los frutos de esa evolucion cultural fue
precisamente el perfeccionamiento de los sistemas de autocontrol. Es posible describir el
proceso. Sabemos que los animales pueden ser domesticados, es decir, podemos someter
su conducta a pautas impuestas desde fuera. La especie humana se autodomestico a si
misma y uno de sus mecanismos fue, precisamente, fomentar en cada individuo la
construccion de sistemas de autocontrol. En 1959, el genetista ruso Dmitry Belyaev
inici6 en Siberia un programa de domesticacion de zorros. Siguid sélo un criterio:
selecciono los zorros jovenes que mas se aproximaban a su mano tendida, una conducta
audaz y no agresiva. Al cabo de pocos afos, ese proceso de seleccion produjo cambios
en los zorros, parecidos a los que se ven en los perros domésticos. Respondian con la
misma presteza que éstos a los gestos comunicativos humanos.[15] Es muy probable que
los humanos fueran autoseleccionandose, privilegiando ciertas ventajas competitivas: la

rapidez en aprender, el autocontrol, el altruismo.[16]

5. La corriente de consciencia

Ya hemos identificado los dos grandes mecanismos de la inteligencia. La generadora y
la ejecutiva. Y un factor que va a tener importancia decisiva en nuestra narracion: los
criterios de evaluacion. Es un proceso universal. Nada, ni un ser viviente ni una
maquina, puede tener un sistema de control, sin poseer unos valores que dirijan los
procesos. Un termostato tiene fijada la temperatura que se pretende conseguir. Un
organismo, los criterios homeostaticos o las sensaciones de placer y dolor. La evaluacion
puede hacerse de manera consciente o no consciente. Un ordenador lo hace de manera
inconsciente y nuestro cerebro también, la mayor parte de las veces. Nosotros no

conocemos coOmo nuestro cerebro piensa o habla o siente. Lo tnico que sabemos es que
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cuando la actividad neuronal alcanza cierto umbral, una parte de la informacién que
maneja pasa a estado consciente, y a partir de ese momento sabemos en qué anda
ocupado nuestro cerebro Si sube la concentracién de sal en sangre, se disparan unos
detectores cerebrales, encargados de mantener la homeostasis. Esa reaccion la
percibimos como «sed» y nos ponemos en movimiento para buscar agua. Mientras estoy
despierto, estoy siendo consciente de algo, o de muchas cosas a la vez. En este momento
estoy pensando como explicarle esto, busco las palabras, pero mientras tanto veo la
pantalla del ordenador frente a mi y, difusamente, la mesa, las paredes de la habitacion,
lo que me rodea. William James describi6 este continuo aparecer en mi consciencia de
percepciones, imagenes, recuerdos, sentimientos, como Stream of consciousness,
corriente de conciencia.

«La conciencia —explico— no aparece cortada en trozos. Palabras como “cadena” o
“tren” no describen bien el modo como aparece en primera instancia. No son cosas que
se unen, es algo que fluye. Un rio o una corriente son metaforas que la describen
naturalmente. Por eso podemos hablar de corriente de pensamientos, de conciencia o de
vida subjetiva.»[17] Este flujo continuo es el que intentd describir Husserl analizando lo
que denominaba «conciencia inmanente del tiempo». La neurologia considera que la
corriente de consciencia es el producto de operaciones no conscientes de tratamiento de
informacion.[18]

El gran salto evolutivo lo dio el ser humano cuando fue capaz de controlar de alguna
manera lo que aparece en esa «corriente de conscienciay, es decir, de dirigir la accion de
toda esa gigantesca maquinaria no consciente. Somos capaces de hacerlo sin problemas.
Hagan un pequenio experimento. Por favor, obedezcan la orden que les voy a dar:
«Recuerden como es la entrada de su casa». No habrdn tenido ninguna dificultad en
conseguirlo, pero ;como lo han hecho? Sin saber como, han activado las redes
neuronales necesarias para obedecer la orden. Un fendomeno tan sencillo encierra el
misterio de nuestra inteligencia. La actividad neuronal produce la consciencia, pero a
través de una intencion consciente podemos activar la maquinaria neuronal.

Obedezcan ahora una tarea mas compleja. Busquen palabras equivocas, es decir, que
tengan dos significados, como «leon» (animal y ciudad). Al intentarlo, posiblemente
tendran la impresion de que estd buscando en su cabeza, incluso moverd los ojos. Lo
cierto es que alguna aparecerd si no se cansan antes: «banco» (asiento y entidad

financiera), «asiento» (de una silla o apunte contable), «capital» (ciudad o cantidad de
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dinero), «esposa» (coényuge o atadura), «cardenal» (hematoma o dignidad eclesiastica).
De nuevo, su memoria ha producido recuerdos «a la carta». Podemos, pues, gestionarla.
Aparecen dos niveles en nuestra propia inteligencia: el que recuerda y el que da la orden
de recordar.

Esta capacidad ejecutiva aparece tardiamente en la evolucion. Coincide con el
aumento de las areas cerebrales de control —los lobulos frontales— que en la especie
humana son mucho mas grandes que en el resto de los animales. Merlin Donald
considera que lo que diferencid al homo sapiens de otras especies fue la capacidad de
recuperar voluntariamente las entradas de la memoria, en otras palabras, la aparicion del
recuerdo autodesencadenado.[19]

Gran parte de nuestros esfuerzos tienen por objetivo aduenarnos de la corriente de
nuestra conciencia. Lo hacemos al ver una pelicula, hacer ejercicio, tener relaciones
amorosas, tomar alcohol, al ir a un restaurante, al hacer yoga, etc. También queremos a
veces aduefiarnos de la corriente de consciencia de los demas. A eso van dirigidas las
artes de la seduccidon, de la persuasion, de la propaganda, del adoctrinamiento, del

miedo.

6. Conclusiones

La inteligencia humana es un hibrido de biologia y memoria. Capta, maneja
informacion, toma decisiones y actia mediante mecanismos que desconocemos.
Llamamos a este nivel no consciente «inteligencia generadoray». Sin embargo, una parte
de los resultados de esas actividades pasan a estado consciente, y eso permite que la
«inteligencia ejecutiva» pueda dirigir y supervisar las operaciones de la inteligencia
generadora. Para hacerlo necesita utilizar un criterio de evaluacion. Desarrollar el talento
es 1) educar debidamente la inteligencia generadora —para que tenga buenas ideas,
buenos deseos, buenos proyectos—, 2) fortalecer la inteligencia ejecutiva para que
adquiera las virtudes de la accidon —inhibir los impulsos nocivos, gestionar la memoria
—, 3) disponer de un buen criterio de evaluacion y 4) no perder el deseo de mejorar.

Este esquema es el que vamos a aplicar en la exposicidon siguiente; tanto al desarrollo

del talento individual como al de las organizaciones.
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El talento individual
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CAPITULO TERCERO

Entrando en el laberinto

Donde el autor acomparia al inconsciente a la escuela y alli descubre que
tiene tres nombres: inconsciente, memoria e inteligencia generadora. Tres

palabras diferentes se vuelven, de repente, sindnimas.
1. El inconsciente va a la escuela

El objetivo de una educacion de la inteligencia generadora parece claro: aprender a tener
buenas ideas, buenos sentimientos, ayudar a tomar buenas decisiones, conseguir las
habilidades necesarias para la accion y mantener el deseo de mejorar. Las operaciones
que realiza no son conscientes. Por eso, el tema del inconsciente se nos ha colado de
rondon.

Permitanme un recuerdo autobio(biblio)grafico. Mi introduccion en la filosofia fue de
la mano de Edmund Husserl, el fundador de la fenomenologia de quien ya les he
hablado, una disciplina que se basa en el analisis de la conciencia, que es el ambito en el
que estamos, vivimos y somos. Nada tiene sentido para nosotros si no se refleja de
alguna manera en ella. En aquel momento, el inconsciente hacia furor entre las huestes
psicoanaliticas, e invadia el cine, las novelas y la psicologia popular. A los psicélogos
académicos, en cambio, no les interesaba. Como escribe el psicologo social Daniel
Gilbert, el «aroma sobrenatural del Unbewusst (inconsciente) de Freud hizo que en
general el concepto fuera dificil de digerir».[1] Por mi parte, me encontraba demasiado
inmerso en el andlisis de lo consciente como para preocuparme de otra cosa. Pero en sus
ultimas obras, Husserl se interes6 por lo que hay antes de la conciencia, por su
genealogia. Habia dedicado toda su atencion a describir un cuadro (el noema presentado
en la conciencia) y ahora comenzaba a interesarse por la accidon del pintor (la noesis).

Apareci6 asi la fenomenologia genética, que me fascind. Los procesos estaban fuera de
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la conciencia. Eran, de una manera u otra, no conscientes. Pero la fenomenologia —que
no queria apelar a los conocimientos cientificos, sino s6lo a la introspeccion—, no tenia
herramientas para estudiar lo inconsciente.[2] Eso hizo que derivara mis estudios hacia la
epistemologia genética de Jean Piaget, que pretendia estudiar experimentalmente como
surge la inteligencia en el nifio.[3] Y de alli, pas¢ a interesarme por la lingiiistica de
Chomsky (y sus estructuras generadoras) y por la neurologia, movido por la misma
preocupacion: explicar la interaccion entre operaciones y productos mentales, entre
consciencia e inconsciencia, fuera del marco freudiano. «Desde el punto de vista
neurolégico —escribe Garcia Segura— consciente e inconsciente forman parte del
mismo proceso de funcionamiento cerebral. Por ejemplo, cuando realizo un movimiento,
digamos coger un vaso de agua, puede que sea consciente de lo que quiero hacer, de la
finalidad de mi movimiento, pero no soy consciente de la multitud de operaciones que de
una manera “silenciosa” realiza mi cerebro para asegurar que la trayectoria de mi mano
sea correcta. El cerebro esta constantemente informado del resultado de las 6rdenes que
va enviando, recibe datos sobre el estado de la contraccidon de cada musculo involucrado
en el movimiento e inmediatamente va corrigiendo las pequenas desviaciones en la
trayectoria de mi mano, modificando la presion que mis dedos hacen sobre el vaso,
etcétera.»[4]

La neurologia sabe que los procesos mentales son inconscientes. El telar donde se teje
el tapiz de la consciencia estd oculto. Eric Kandel, Premio Nobel de Medicina por sus
estudios sobre la neurologia de la memoria, cuenta en su autobiografia su interés por el
inconsciente y cémo esto le llevo a la neurologia.[5] El panorama ha cambiado. El
inconsciente ha empezado a tener respetabilidad cientifica. Para distinguirlo del
freudiano, los neurocientificos hablan de «nuevo inconsciente», «inconsciente
cognitivo» o «inconsciente neuronal».[6] Como dice uno de ellos en una explosion
retorica, el inconsciente que concebia Freud era «hiimedo y caliente, bullia de ira y
lujuria, era alucinatorio, primitivo e irracional» en tanto que el nuevo inconsciente es
«mas suave y amable que todo eso y estd mas anclado en la realidad».[7] Cuando en este
libro hablo de «inconsciente» me referiré siempre a este, que es un concienzudo y
laborioso trabajador. Richard Dawkins, en El gen egoista pone un ejemplo de la eficacia
de ese mecanismo no consciente. «Cuando un hombre lanza una pelota al aire y la atrapa
nuevamente, se comporta como si hubiese resuelto un conjunto de ecuaciones

diferenciales para predecir la trayectoria de la bola. Puede desconocer o no importarle lo
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que es una ecuacion diferencial, pero ello no afecta a su habilidad. En algun nivel
subconsciente esta sucediendo algo equivalente a los calculos matematicos.»[8]

Para mi, lo que diferencia fundamentalmente el antiguo y el nuevo inconsciente es
que, segun Freud, el inconsciente nos maneja, mientras que la neurociencia estima que
podemos dirigir y educar el inconsciente, como veremos en los capitulos siguientes. En
nuestra terminologia, la inteligencia ejecutiva educa a la inteligencia generadora, que es
de donde proceden nuestras ocurrencias. Lo hace seleccionando las metas e intentando
poner a su servicio todos los mecanismos neuronales. Un nifio quiere aprender a andar,
¢sa es su gran meta, y lo intenta una y otra vez, hasta que perfecciona sus sistemas
musculares. Van Gogh quiso aprender a dibujar bien, y se propuso repetir los dibujos
hasta que consiguiera representar lo que vislumbraba. Un pianista repite una y otra vez
una obra, hasta dominarla. Flaubert sabia como queria escribir, y se empefio toda su vida
en realizar ese suefio. En sus Ensernianzas sobre pintura, Shi Tao, el monje Calabaza
Amarga, aspira a alcanzar la «pincelada tnica», consiguiendo que el espiritu guie y
libere su mufieca. La atencion, la perseverancia, la paciencia se ponen al servicio del

objetivo, y a eso lo llamamos inteligencia ejecutiva.

2. El inconsciente adiestrado

A quien primero oi hablar de «inconsciente adiestrado» fue a Daisetzu Teitaro Suzuki, el
introductor del budismo zen en Occidente. Me impresioné el siguiente texto que lei hace
muchos afos: «Mientras que el inconsciente es instintivo, no va mas alld del de los
animales o de los nifios. No puede ser el de un hombre maduro. Lo que pertenece a este
ultimo es el inconsciente adiestrado |[...]. El funcionamiento del inconsciente adiestrado
es, en muchos casos, simplemente milagroso».[9] Para ilustrarlo hablaba de los alardes
de los maestros de la espada, capaces de detectar a un enemigo invisible porque han
desarrollado la capacidad de responder velozmente sin necesidad de observacion
consciente. Eugen Herrigel, un profesor aleman, quiso saber a qué se referia Suzuki y
estuvo practicando durante seis afios el tiro de arco zen, una disciplina similar a la de los
espadachines. Su maestro era capaz de acertar al blanco en un lugar a oscuras. Cuando le
preguntdé como lo hacia, el Maestro respondid: «El verdadero arte carece de proposito,

de fin determinado. Cuanto més obstinadamente trate de aprender a disparar la flecha
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para acertar el blanco, menos lograra lo primero y més se alejara de lo segundo. Lo que
se interpone en su camino es el hecho de que usted posee una voluntad demasiado terca.
Usted piensa que lo que no hace por si mismo simplemente no sucede. Debe dejar que
Ello se dispare». Lo contd en un libro sorprendente, titulado Zen en el arte del tiro con
arco. Trata, en efecto, del adiestramiento del inconsciente.[10]

Las técnicas orientales han demostrado en la practica algo que fisioldgicamente
resulta dificil de explicar. El sistema nervioso humano se divide en dos subsistemas, el
sistema nervioso autonomo y el sistema nervioso central. Aquél funciona de una manera
automatica. Controla los latidos del corazon, la respiracion, los mecanismos de la
presion sanguinea. Lo que han demostrado los yoguis es que voluntariamente, siguiendo
un entrenamiento adecuado, se pueden controlar los latidos del corazén, reducir el
metabolismo al minimo, insensibilizarse al dolor, y otros alardes dificiles de explicar, y
que han ampliado nuestro conocimiento del sistema nervioso y de las posibilidades de
entrenamiento. De una manera mas controlada, las técnicas de neurofeedback ofrecen
resultados llamativos. Nuestro cerebro esta produciendo continuamente ondas eléctricas
(las que se miden con el electroencefalograma), pero no podemos producirlas a voluntad.
Sin embargo, si conectamos el electrocardidgrafo a una pantalla y cada vez que aparezca
la onda que se quiere fomentar una sefal lo anuncia, el cerebro la toma como una
recompensa y poco a poco ira produciendo con mas frecuencia esa onda.[11]

Toda educacion —buena o mala— pretende adiestrar esa maquinaria no consciente,
de la que proceden las ocurrencias de los artistas, de los cientificos, los matematicos y
también de los albaniles, policias municipales, amas de casa. Y, por supuesto, de los
asesinos. En Crimen y castigo, Dostoievski describe como aparece en la consciencia de
Raskolnikov la idea de cometer un asesinato. «Como un pollito que agujereara el
cascaron para salir.» El sentimiento jEureka! —«lo encontré»— es frecuente, misterioso
y polivalente. Las soluciones a los problemas no suelen aparecer por un proceso
racionalmente necesario, sino por un salto, una idea que surge, y que después encontrara
o no justificacion. Si el inconsciente de Henri Poincaré, como €l mismo conto, tenia gran
creatividad matematica era, sin duda, porque era un inconsciente adiestrado. Mozart
comentd que las composiciones aparecian de repente, completas, en su consciencia. Ya
sabemos su procedencia: los mecanismos no conscientes de la inteligencia generadora.
Nos interesa conocerlos bien para poder aumentar nuestras capacidades.

El inconsciente —Ila inteligencia generadora— tiene dos componentes. Uno
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biologico: el conjunto de operaciones neuronales con que nuestro cerebro estd dotado.
Otro, aprendido: la informacion y los procesos para elaborarla. Recuerden la formula
basica: ser humano = biologia + memoria. Muchos expertos en memoria tienen reparos
en utilizar la palabra inconsciente, y prefieren hablar de «memoria implicita», que son
aquellas cosas que sabemos, pero que no podemos explicar. Ohman sefiala con razén que
por pudor se ha llamado durante anos «aprendizaje implicito» al inconsciente.[12] De
hecho, toda nuestra memoria es implicita, y estd cambiando continuamente. No sabemos
lo que sabemos. Tan sélo lo averiguamos mediante la consciencia. He repetido muchas
veces una frase del novelista Forster, que me parece verdadera e ingeniosa: «;,Coémo voy
a saber lo que pienso de ese asunto si todavia no lo he dicho». Cuando los nifios piden:
«Témame la leccidn a ver si me la sé» estan diciendo una cosa muy sabia. Hasta que no
la expresan, no pueden estar seguros de haberla asimilado.

Configurar la inteligencia generadora es, pues, disefiar los contenidos de la memoria,
las representaciones, la informacion, y ampliar o cambiar las operaciones neuronales
mediante el entrenamiento de la memoria. ;Hasta donde llegan esas posibilidades de

ampliacion? ;Son iguales para todos?

3. La fuente fisica de nuestras posibilidades: la plasticidad del cerebro

El cerebro viene programado para realizar muchas funciones. No es una pagina en
blanco sobre la que podamos escribir cualquier cosa. El nifio no tiene que aprender a
mamar, ni a respirar, ni a ver, ni a andar. Le basta con recibir los estimulos adecuados y
las operaciones se realizan automaticamente. Pero el cerebro tiene, ademads, una
propiedad admirable: su plasticidad. A partir de estructuras estables se esta
reconfigurando continuamente. Imaginense que las conexiones eléctricas de su
ordenador se fueran cambiando fisicamente, recableandose, conforme avanza un
programa, pues algo asi hace el cerebro, para bien o para mal. Esto hace que el cuidado
de nuestro cerebro y del cerebro de los demés sea una tarea prioritaria en nuestras vidas.
La educacion otra vez. Segun el Diccionario Oxford de la mente, «la plasticidad del
sistema nervioso es la propiedad de ser modificado en su estructura o en su funcién
como resultado de la experienciax».[13]

Esta propiedad nos interesa porque estd en el origen de nuestra capacidad de aprender,
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de aprovecharnos de la cultura, de adquirir nuevas competencias, de ser libres. Tiene
diversos niveles de actuacion. El primero de ellos es el modelado de las conexiones
neuronales, la plasticidad que funciona en el desarrollo del embrion y del nifio. Al
comienzo de la vida hay una explosion sinaptica. Pero el nifio acaba teniendo mas tejido
neuronal del que necesita y lo somete a una poda (pruning), apoptosis o como quiera
llamarselo. El segundo nivel lo constituye la modificacion de las conexiones neuronales,
las sinapsis, a lo largo de toda la vida, es decir, el aprendizaje. Por ultimo, hay una
capacidad de reparacion, que actua después de las lesiones. La plasticidad nos permite
aprender y nos permite también recuperar funciones perdidas. Es admirable que después
de una lesion cerebral el sistema nervioso realice actividades para inducir la
recuperacion. Por ejemplo, aumenta la actividad de las areas vecinas a la lesion y
también la actividad de las areas homologas del hemisferio opuesto. A los cuatro afos,
Michel Rehlein empez6 a sufrir ataques epilépticos incontrolables. Los médicos dijeron
que la tnica solucidn era extirparle el hemisferio izquierdo. La primera operacion fue a
los siete afios, y la segunda a los diez. El hemisferio derecho comenzd lentamente a
asumir funciones que estdn normalmente situadas en el hemisferio izquierdo, por
ejemplo, el lenguaje.[14]

Estas transformaciones se realizan espontaneamente, pero también pueden suscitarse
intencionadamente. Esto es esencial para mi propuesta. El ser humano tiene la capacidad
de actuar sobre su propio cerebro, cambiandolo. Podria contar ejemplos sorprendentes.
Barbara Arrowsmith era una nifia que padecia una angustiosa variedad de problemas de
aprendizaje. El area del cerebro donde estd localizada el habla (el area de Broca) no le
funcionaba con normalidad, por lo que le costaba trabajo pronunciar correctamente.
También tenia un problema de razonamiento espacial, una capacidad que necesitamos
para calcular el espacio de nuestros desplazamientos, y también para dibujar un mapa
mental sobre donde estan las cosas. Los programas de compensacion no funcionaban.
Entonces leyo el libro de Alexander Luria, uno de mis maestros, titulado E/ hombre con
su mundo destrozado, en el que contaba el caso de un teniente que habia recibido un
balazo en la cabeza. Tenia grandes defectos de comprension, pero sus lobulos frontales
estaban ilesos y eso le permitia identificar sus deficiencias. No podia leer, pero si
escribir, y comenzo un diario que acabd alcanzando las 3.000 paginas. Lo titulo Seguiré
luchando. Luria observo sus progresos durante treinta afios. Barbara reconocié que tenia

los mismos sintomas que aquel soldado y disefi¢ para si misma un sistema de ejercicios
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mentales. Al conseguir buenos resultados, se dedico a investigar el modo de aprovechar
la neuroplasticidad para corregir trastornos de aprendizaje. Fundd el colegio
Arrowsmith, del que deberiamos aprender todos.[15]

Me gustaria hablarles también de Michael Merzenich, el investigador que ha realizado
los progresos mas sorprendentes en el campo de la neuroplasticidad. Ha demostrado que
ejercitar el cerebro puede ser tan eficaz como los medicamentos para tratar enfermedades
tan graves como la esquizofrenia, que la plasticidad existe desde que nacemos hasta que
morimos, y que las mejoras radicales en el funcionamiento cognitivo —la manera en que
aprendemos, pensamos, percibimos y recordamos— son posibles incluso en personas de
edad avanzada. Afirma que cuando el aprendizaje se realiza de acuerdo con las leyes que
gobiernan la plasticidad mental, la «maquinaria» cerebral puede mejorarse con mucha
rapidez.[16] No cabe duda: la neurologia es una ciencia optimista y por ello estimulante.

Este es el mensaje que quiero que recuerden. Lo que hacemos esculpe nuestro cerebro.
Eleanor Maguire comprob6 mediante escaneres cerebrales que los taxistas de Londres,
que debian recordar a la perfeccion el callejero, habian desarrollado extraordinariamente
su hipocampo, sede de la memoria espacial.[17] Thomas Elbert comprob6 que en los
violinistas la representaciéon neuronal de la mano izquierda era mayor que la de la
derecha.[18] Alvaro Pascual-Leone ha estudiado los cambios en la corteza motora al
aprender a tocar el piano. Se ha comprobado que en las personas ciegas que aprenden a
leer Braille se producen reconfiguraciones cerebrales importantes. Hablaré de esta
fascinante capacidad al hablar de los habitos.[19] Terminaré este apartado citando al
neurdlogo Marc Jeannerod: «La plasticidad sindptica que tiene lugar en el curso del
aprendizaje, en el curso del desarrollo y en el estado adulto, esculpe el cerebro de cada
uno de nosotros. La educacion, la experiencia, el entrenamiento convierten cada cerebro
en una obra Unica».[20]

La plasticidad, pues, permite que la inteligencia se convierta en talento.

4. Una reivindicacion de la memoria

La plasticidad es el fundamento fisico del aprendizaje, es decir, de la memoria. Por eso,
este libro que pretende dar a conocer y aprovechar las posibilidades que ofrece la

plasticidad cerebral, tiene que festejar y reivindicar la memoria. Gracias a ella podemos
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aprovechar la experiencia propia y la ajena. Es la depositaria de todo aprendizaje, la que
nos permite ampliar nuestras posibilidades. A pesar de su trascendental funcion es, sin
embargo, maltratada. Cuando hace anos publiqué La memoria creadora,[21] a mucha
gente le parecidé un oximoron. ;Cémo iba a crear la memoria, que es el 6rgano de la
repeticion? La eficacia con que funciona hace que nos olvidemos a veces de su
importancia. Garcia Marquez cuenta en Cien arios de soledad que una extrafia peste
invadié la aldea de Macondo provocando la pérdida de sus recuerdos. Para poder
sobrevivir, Jos¢ Arcadio Buendia se propone etiquetar cuanto hay en la aldea, «Fue al
corral y marcé los animales y las plantas: vaca, chico, puerco, gallina, yuca, malanga,
guineo. Poco a poco, estudiando las infinitas posibilidades del olvido, se dio cuenta de
que podia llegar un dia en que se reconocieran las cosas por sus inscripciones, pero no se
recordara su utilidad. Entonces fue mas explicito: Esta es la vaca, hay que ordeiiarla
toda las marianas para que produzca leche y a la leche hay que hervirla...». Abrumado,
decide inventar una maquina de recuerdos que almacene todas las experiencias.
Afortunadamente, se encuentra un remedio para la peste, y los recuerdos se restablecen.
La parébola sirve para mostrar hasta qué punto cada uno de nuestros recuerdos se enlaza
con recuerdos casi infinitos y hasta qué punto el territorio de la memoria es amplio y
prodigioso. La asociacion es el mecanismo rector que hace posible la ampliacion de esas
redes. Las asociaciones pueden hacerse de manera automdtica, por ejemplo, por
continuidad, o por semejanzas u oposiciones muy evidentes. Recordamos lo que
estabamos haciendo cuando nos enteramos de una importante noticia, y «blanco» nos
recuerda «negro». Pero también podemos buscar asociaciones remotas de manera
voluntaria. Es lo que hacen los poetas, los inventores o los ingeniosos.

La tesis principal de este libro es que el fundamento de la inteligencia humana es la
memoria, y que el talento se basa en la gestion Optima de la memoria. Los antiguos
retoricos consideraban que era thesaurum inventorum atque ad omnium partium
rhetoricae custodiem, el lugar donde se guardaban las invenciones y se custodiaba todo
el arte del decir, afirma el desconocido autor de la Rhetorica ad Herennium.
Investigaciones cada vez mas numerosas, de las que nos haremos cargo en capitulos
siguientes, demuestran que la diferencia en el modo de gestionar la memoria explica la
diferencia en la inteligencia general.[22] Kyllonen y Christal piensan que el

razonamiento depende de la memoria.[23] Resulta muy moderno Tomas de Aquino, uno
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de los mas grandes fil6sofos de la Edad Media, cuando escribe «la misma inteligencia es
la operacion de la memoriax.[24]

«La memoria —escribe Steven Rose, un gran experto en este tema— es nuestra
principal caracteristica: constituye nuestra individualidad y ofrece a la trayectoria de
nuestra vida una continuidad autobiografica».[25] Hablar de «la memoria», dice Rose, es
una cosificacion, es convertir un proceso en una cosa. La metafora espacial ha impedido
durante siglos la comprension de la memoria, que no es un almacén, ni un archivo, sino
como sefiala Joaquin M. Fuster «una propiedad funcional de todas y cada una de las
areas del cortex cerebral».[26] Nuestra mirada es memoriosa, y también nuestros
musculos, y nuestro sistema inmunoldgico, y nuestros sentimientos. Los recuerdos no
son representaciones conservadas estaticamente, sino —como sefialé hace muchos afios
Ulric Neisser, con gran sorpresa de todos— esquemas de acciones mentales dispuestas
para ser utilizadas, como las que nos permiten movernos con soltura.[27] Por eso, de la
misma manera que hay cuerpos torpes y cuerpos hdbiles, hay memorias torpes y
memorias habiles; memorias activas y memorias perezosas.

Los mecanismos de la memoria contintian siendo enigmaticos. El aprendizaje provoca
cambios en la conectividad sinaptica, reforzando unos enlaces y debilitando otros. Pero
el recuerdo no se queda donde se constituye. Se distribuye de una manera mucho mas
difusa por el cerebro. Las puertas de entrada cruciales para el aprendizaje son el
hipocampo y la amigdala, pero no almacenan los recuerdos. Si la region donde se han
producido se elimina después, el recuerdo permanece. Recordar es un proceso activo. No
consiste en recuperar algo que estd guardado. Consiste en desencadenar una cascada
bioquimica andloga, pero no idéntica a la que produjo el recuerdo. «El acto de recordar
rehace un recuerdo, por lo que la proxima vez que lo recordamos, no recordamos el
suceso inicial, sino el recuerdo reconstruido la ultima vez que lo evocamos.»[28]

Por ignorancia se ha devaluado la memoria en favor de otras facultades, por ejemplo,
la creatividad, como si ésta fuera una capacidad autdbnoma, que brotara por generacion
espontdnea o como un don descendido de lo alto. Los viejos griegos fueron mas
perspicaces al mantener que las Musas, las divinas inspiradoras de las artes eran hijas de
Mnemosine, es decir, de la Memoria. Muchos siglos después, Ortega dijo algo
semejante: «Para tener buena imaginacion hay que tener muy buena memoria». Y mas
tarde, Alex Osborn, un famoso teorico de la creatividad, descubridor del brainstorming,

vuelve a afirmar que «una memoria bien surtida es esencial para la creatividad». La
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confusion viene porque, en efecto, una de las cosas que la memoria hace es repetir, pero
esto es el «grado cero» de la memoria, que también reconoce, relaciona, generaliza,
combina, inventa. Chase y Simon estudiaron la relacion entre la capacidad de los
jugadores de ajedrez de recordar la colocacion de un numero de piezas presentadas
brevemente y la calidad de su juego. La memoria correlacionaba con la calidad, como
era de esperar.[29]

El cerebro es un sistema dindmico incansable que va siendo cambiado mediante el
aprendizaje: asimila datos nuevos y adquiere nuevas destrezas. El nifio nace con unas
operaciones bdasicas ya programadas —percibir, relacionar, reconocer, etcétera—,
posiblemente con unos «moddulos cerebrales» organizados, y, sobre todo, con un
dinamismo incesante que asimila la realidad mediante la experiencia, y se acomoda a
ella mediante el pensamiento y la accion. Annette Karmiloff-Smith ha criticado la idea
comun a conductistas y piagetianos de que el nifio nacia «vacio de conocimientosy.
Segun ella viene preparado para comprender muchos estimulos.[30] «El aprendizaje es el
nervio vivo de ese dinamismo de cambio. Si ese cambio es poco duradero —dice Kandel
— €s un proceso, como ocurre en la memoria a corto plazo. Si es permanente, cambia la
estructura del cerebro.»[31]

Demos un paso mas. Lo importante, lo que constituye el nucleo del talento no es la
memoria, por muy potente que sea, sino «saber construir la propia memoria» y, en
segundo lugar, «saber utilizarlay. Un pianista ha adquirido una memoria de pianista, un
mecanico una memoria de mecanico, un médico una memoria de médico, y un
empresario una memoria de empresario. La capacidad no sélo de aprender, sino de
gestionar el propio aprendizaje, nos permite saltar de la actividad espontdnea —
aprendemos continuamente— a la actividad dirigida —aprendemos voluntariamente.
Este cambio, que ya he comentado anteriormente, abre de forma espectacular nuestras
posibilidades. Aumenta nuestra inteligencia generadora. Utilizarla bien supone saber
trabajar con ella. «Buscar en la memoria», por ejemplo, es una actividad de enorme
importancia, esencia de la actividad creadora. ;Qué hacemos cuando buscamos algo en
la realidad, las gafas, por ejemplo? Miramos en nuestro entorno con un «esquema de
busqueda» en la «memoria de trabajo», la forma de las gafas, intento recordar cuando las
utilicé por ultima vez (memoria de trabajo), miro en los sitios en donde acostumbro a
dejarlas y cuando aparecen, las reconozco y ceso en la busqueda. En informatica, los

«motores de busqueda» tienen una importancia decisiva. Cada vez que apelamos a
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internet estamos confiando en su potencia. Es también un «esquema de busqueda», un
patron, un puntero, que se compara con los archivos existentes. La configuracion de los
archivos, la complejidad del patron que sirve para encontrar, y la velocidad son tres
factores esenciales. La busqueda que hacemos en nuestro cerebro parece funcionar de
otra manera. No hay un ojo interior que vaya recorriendo los laberintos neuronales. Es,
mas bien, una orden que se da, para que las redes neuronales afectadas se activen.
Contaba Séneca que un patricio romano habia hecho que cada uno de sus esclavos se
aprendiera un libro de memoria. Cuando queria saber algo, se lo preguntaba a su
biblioteca viviente y cada esclavo respondia desde el libro que habia aprendido. Ya
tendremos ocasion de volver sobre el asunto.

Debemos recordar que todas las funciones del cerebro estan dirigidas a la accion y la
memoria también. El conocimiento por el conocimiento es una anomalia humana.
Debemos acostumbrarnos a esta vision activa, dindmica, pragmatica del cerebro.

El pensamiento —ayudado por el lenguaje— es la gran herramienta que tenemos para
aprovechar y aplicar los conocimientos. Ya sabemos que en la memoria se mezclan
«representaciones» de las cosas y «operaciones» que nos permiten trabajar con ellas.
Pensar es uno de esos trabajos. La memoria puede ser inerte. Limitarse a repetir. El

pensamiento la dinamiza, nos permite «invertir» bien lo que sabemos, sacarle fruto.
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Inteligencia

2

La maquina
generadora manda un
deseo a la maquina
ejecutiva, que se hace
consciente de éste;

"Tomar una cerveza”

1

La maquina ejecutiva
compara la propuesta con
su lista de criterios de
evaluacion:

“No beber cerveza
si vas a conducir”

Realiza una accidn:
A- Acepta la propuesta y la
envia a la maquina motora.

B- Lainhibe.
C-La devuelve.

La maguina generadora le
hace otra propuesta:

“Beber cerveza sin alcohol”

Maquina
generadora
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CAPITULO CUARTO

El aprendizaje del talento

Donde el autor reconoce su sorpresa al saber que el inconsciente/memoria
/inteligencia generadora necesita un entrenador y, sobre todo que el
entrenamiento es mds que una exclusiva humana: esta en el origen de la
especie humana.

1. El secreto del talento

Malcolm Gladwell es un tipo con talento. Ha aprovechado informacion que estaba a
disposicion de todo el mundo y la ha presentado de una manera atractiva, util, accesible
a mucha gente. Algo parecido habia hecho anos antes Daniel Goleman, con su libro
sobre la inteligencia emocional. A Gladwell le interesa un tema que tiene que ver con
este libro: ;por qué unas personas son «fuera de serie» y otras no? «La pregunta —
escribe— es: ;existe el talento innato? La respuesta obvia es que si.[1] El problema de
este punto de vista es que cuanto mas miran los psicélogos las carreras de los mejor
dotados, menor les parece el papel del talento innato y mayor el que desempeia la
preparacion.» Después de siglos de veneracion del talento innato, ahora le ha llegado el
momento al entusiasmo por el aprendizaje. Gladwell ha revisado la historia de
personajes que han sobresalido en sus profesiones —desde Bill Gates a los Beatles,
desde jugadores de ajedrez a jugadores de béisbol— y ha popularizado una cifra: diez
mil horas. Eso es lo que una persona necesita para adquirir la maestria en cualquier
actividad. Da igual que sea la cocina que la alta matematica.

Sin embargo, la historia comienza antes y su protagonista es un psicélogo sueco que
trabaja en la Universidad de Florida y que ha dedicado toda su labor investigadora a la
memoria y, dicho en mi lenguaje, a como se puede convertir la inteligencia en talento: K.

Anders Ericsson. Cuando tenia quince afios descubrid que era bueno en ajedrez y ganaba
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con facilidad a sus compafieros. Pero al cabo de unas semanas, uno de ellos, mal
jugador, mejord su juego espectacularmente, y le vencié una y otra vez con gran
facilidad. Aquello le sorprendio. ;Qué habia sucedido? Supo que habia estudiado y
asistido a un club de ajedrez. Pero lo que le intrigoé sobre todo fue lo que ocurria cuando
alguien progresaba en una actividad. Su interés continud tras estudiar psicologia. /En
qué consiste el talento? ;Qué hace que unas personas consigan cosas extraordinarias?
Trabajo con Herbert Simon, que acabaria ganando el Premio Nobel de Economia. Su
primer trabajo fue sobre la memoria a corto plazo, por ejemplo, la que nos permite
recordar un nimero de teléfono mientras estamos marcando. George Miller habia
afirmado que estaba sometida a una limitacion fisioldgica: no podia recordar mas que 7
mas/menos 2 bits de informacion. Es decir, entre 5 y 9. Ericsson demostré que esos
supuestos limites bioldgicos podian ampliarse mediante entrenamiento. Uno de los
protagonistas de sus experimentos, llegd a mantener 82 digitos en la memoria a corto
plazo.

Comenzo6 asi una carrera dedicada a estudiar la superacion de los limites, el poder del
aprendizaje. Para alcanzar la excelencia hacian falta, en efecto, unas diez mil horas, pero
hacia falta algo mas: una «practica deliberaday», dirigida, bien gestionada. El talento
residia en la memoria entrenada.

Ericsson y sus colaboradores se han esforzado en desmontar la vetusta creencia en los
talentos innatos, en los dones, en las dotes. Llamaron la atencion de todo el mundo con
un experimento en la Academia de Musica de Berlin. Dividieron a los alumnos de violin
en tres grupos segun su calidad: alta, media y baja. A todos se les hizo la misma
pregunta: ;cuantas horas ha practicado desde que comenz6 a aprender? A los veinte
anos, los alumnos destacados, a los que se les podia pronosticar una gran carrera, habian
practicado diez mil horas; los alumnos simplemente bueno unas ocho mil, y los
mediocres alrededor de cuatro mil. La conclusién de este estudio es que cuando un
musico ha demostrado la calidad suficiente para ingresar en una academia de prestigio,
lo que distingue al virtuoso de un musico mediocre s6lo se debe al trabajo.[2]

Hay, sin duda, que introducir ciertas correcciones a esta afirmacion, porque el punto
de partida no es tan indiferente. Algunos autores mas pesimistas, como Hambrick,
opinan que el entrenamiento s6lo puede explicar el 30 % de los grandes desempeios.[3]

No podemos decir que el aprendizaje lo consiga todo, pero si afirmar con total

seguridad que no hay grandes talentos, sin entrenamiento, y que, a partir de un cierto
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nivel de aptitudes, la «practica deliberada» lo es todo. Liam Hudson ha escrito: «Se ha
demostrado fehacientemente que alguien con un CI de 170 tiene mas probabilidades de
pensar de manera mas eficiente que alguien cuyo CI es 70, y esto sigue siendo valido
aunque se trate de una comparacion mucho mas cercana, digamos entre los cocientes 100
y 130. Pero la relacion parece romperse cuando uno establece comparaciones entre dos
personas que presenten valores relativamente altos en ambos cocientes. Un cientifico
maduro con un CI adulto de 130 tiene tantas probabilidades de ganar un premio Nobel
como otro cuyo CI sea 180».[4]

Lo que en esas personas marca la diferencia es el entrenamiento. Este es, para
Ericsson, su equipo y sus seguidores, el secreto del talento. No se trata, por supuesto, de
la mera repeticién de una actividad. «Vivir en una cueva no nos convierte en gedlogos.»
No toda practica nos hace progresar. Hace falta un tipo particular, la prdctica deliberada,
es decir, un entrenamiento bien dirigido, y que nosotros vamos a denominar aprendizaje
profundo, deep learning, la configuracion y gestion de la inteligencia generadora.[5] Con
frecuencia hablamos de la experiencia como si fuera una fuente de sabiduria. Una
persona con mucha experiencia puede ser una persona anclada en rutinas, manias o
fanatismos. El aprendizaje profundo tiene, precisamente, un objetivo de mejora

continua.

2. El entrenamiento y la produccion del talento

Entrenarse es una exclusiva humana. Es muy interesante ese uso del reflexivo. ;Cuél de
estas dos expresiones les parece mas acertada? «Mourinho entrena al equipo X.» «Los
jugadores del equipo X se entrenan bajo la direccion de Mourinho.» Es mas exacta la
segunda version, porque el entrenamiento es una actividad de crecimiento personal, que
nadie puede hacer por mi, como nadie puede comer por mi. El entrenador dirige mi
aprendizaje, y si lo hace bien lo hara mas facil, rapido y eficiente. Esa capacidad que
tienen los buenos entrenadores para ampliar las posibilidades de sus pupilos, alumnos,
clientes, o como quiera llamarselos, es lo que hace que se formen largas colas en ciertas
instituciones. Todos los actores americanos han intentado pasar por el Actors Studio,
para recibir las ensefianzas de Lee Strasberg. Los estudiantes de musica anhelan ir a la

Juilliard School de Nueva York. Daniel Coyle ha visitado una serie de «factorias de
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talento» intentando descubrir su secreto: un destartalado club de tenis en Mosct que en
los tres afios anteriores ha producido mas jugadoras del Top 20 que el conjunto de
Estados Unidos; una escuela en San Mateo (California) que en cuatro afios ha pasado de
ser una escuela tradicionalmente retrasada a conseguir que el 96 % de sus alumnos
tengan ¢éxito. Una academia de esqui en Vermont que en los Ultimos cuarenta afios ha
producido cincuenta campeones olimpicos. Hay, en efecto, grandes viveros de talento,
de los que debemos aprender. La Universidad de Cambridge, en el Reino Unido, ha
conseguido 90 premios Nobel. En los tGltimos 45 afios, Israel ha ganado diez premios
Nobel, lo que es extraordinario para un pais de so6lo 7,8 millones de personas.[6]

La historia nos revela un hecho sorprendente: la mejora de las técnicas de
entrenamiento ha hecho mejorar continuamente las capacidades y desempefios. El récord
mundial de la maratén en 1908 estaba en 2:51:10 horas. El actual, en 2:02:57. Rebajar 49
minutos es en si un récord. En 1912, el récord de 100 metros lisos era 10:6 segundos. En
1959 se lleg6 a 10 segundos, un limite que parecia inalcanzable. En la actualidad, Usain
Bolt lo ha corrido en 9:58 segundos. Expertos de la Universidad de Tilburg creen que es
imposible bajar de 9:51, pero estoy seguro de que se rebajard. Cuando Chaikovski
compuso su Concierto para violin en 1878, pidi6 al famoso violinista Leopold Auer que
lo estrenara, pero éste se negd porque consideraba que era imposible tocarlo. Ahora,
cualquier alumno aventajado de un conservatorio puede hacerlo. ;Qué ha sucedido? La
musica es la misma, el violin es el mismo, el ser humano también. Lo que ha cambiado
es la capacidad de desarrollar el talento. Roger Bacon, el gran sabio inglés del siglo xiir,
escribid que una persona necesitaba entre treinta y cuarenta afios para ser un experto
matematico. Sin embargo, las matematicas a las que se referia las conoce un bachiller
actual.

Muchos investigadores se han dedicado a estudiar este desarrollo, y nosotros
queremos aprovechar sus descubrimientos. Gruber considera que hay que comenzar de
delante hacia atras. Elegir una personalidad creadora —¢I eligié a Darwin— e ir hacia
atras para ver como habia llegado a ser un adulto con talento.[7] Bloom en su
Development of Talent Project decidi6 estudiar a jovenes que habian conseguido grandes
¢xitos en seis campos: concertistas de piano, escultura, natacion, tenis, matematicas e
investigacion neurologica. Pretendia investigar si habia alguna regularidad en sus
trayectorias. Empezamos a tener mucha informacion sobre tan complejos procesos, que

podremos aplicar en la educacion.[8]
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3. (De ddnde procede el poder del entrenamiento?

Geoff Colvin, en su libro Talent is Overrated, define asi la «practica deliberada»: «Se
caracteriza por varios elementos. Es una actividad disefiada, especificamente, para
mejorar el desempefio, frecuentemente con la ayuda de un profesor; exige mucha
repeticion; la informacidén (feedback) sobre los resultados debe estar disponible
continuamente; es muy exigente mental o fisicamente; y no es muy divertida». En esta
descripcion no se menciona expresamente el gran recurso que amplia la potencia del
cerebro: el habito. Es la gran herramienta de la memoria y, por lo tanto, también del
talento, que es su criatura. Mediante el entrenamiento, adquirimos habitos eficientes, que
pueden ser intelectuales, afectivos, musculares, ejecutivos, morales. El concepto de
«hébito» es fundamental para comprender el dinamismo de la inteligencia. En ellos
descansa la verdadera posibilidad de ampliarla. «Toda nuestra vida en cuanto a su forma
definida no es mas que un conjunto de habitos», escribio William James en 1892. Los
investigadores de la Universidad de Duke han estimado que mas del 40 % de las
acciones que realizan las personas cada dia no son decisiones de ese momento sino
habitos.[9]

(Por qué son tan importantes los habitos? Nuestra capacidad de desarrollar actividades
atentamente es pequena y costosa. Recuerden cuando aprendieron a conducir, o si han
intentado aprender un idioma nuevo. Todo exige una concentracion exagerada y
agotadora. En la conduccion, desembragar, cambiar de marcha, vigilar el volante,
embragar poco a poco, acelerar. En el habla, recordar la flexion del verbo, la
construccion de la frase, la preposicion adecuada. Poco a poco esas actividades se van
automatizando, convirtiéndose en un habito, y podemos realizarlas sin necesidad de
prestarles atencion. Mediante los hébitos, ampliamos nuestra capacidad perceptiva,
intelectual, motora, moral. Como sefialo el gran filosofo y matematico Whitehead, «la
civilizacion avanza en proporcion al nimero de operaciones que la gente puede hacer sin
pensar en ellasy. La educacion es, en Gltimo término, la adquisicion de habitos.

En los ultimos afios, la neurociencia y la psicologia se han interesado mucho por el
tema de los habitos, de como se adquieren y de coémo pueden cambiarse. Las

investigaciones de Larry Squire han mostrado que el cerebro tiende a formar hébitos para
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ahorrar energia. Al observar como una rata aprendia a encontrar un cebo en un laberinto
vieron que, al principio, los ganglios basales trabajaban mucho y luego, cuando la rata
conocia la trayectoria, su actividad disminuia. Si dejamos que utilice sus mecanismos, el
cerebro intentard convertir casi todas las rutinas en un habito, porque asi ahorra energia.
La educacion trata de que sean los adecuados. La capacidad de adquirir hébitos
complejos se mantiene incluso en personas que sufren grandes dafios en su memoria, lo
que indica que se trata de un mecanismo muy bdasico. También sabemos que los
mecanismos subconscientes del habito influyen en infinidad de decisiones que parecen
ser fruto de un pensamiento bien razonado, pero que en realidad estan bajo la influencia
de impulsos que la mayoria de nosotros apenas conocemos o comprendemos.[10] Daniel
Kahneman distingue dos sistemas en el cerebro. El Sistema 1 actia automaticamente,
mientras que el Sistema 2 se halla siempre en un confortable modo de minimo esfuerzo
en el que s6lo emplea una pequefia parte de su capacidad. Cuando el Sistema 1 se
encuentra en dificultad, pide al Sistema 2 que le proporcione una solucion mas detallada.
[11] El Sistema 1 equivale a la inteligencia generadora cuando trabaja espontaneamente.
El Sistema 2, cuando lo hace bajo la presion de la inteligencia ejecutiva.

La pedagogia se enfrenta a la necesidad de fomentar la adquisicion de habitos.[12] Es
una estructura basica del aprendizaje, de nuestro comportamiento, de nuestra
personalidad. La rutina es un habito, las creencias son habitos de pensar, la creatividad
es un habito. Y todas las funciones de la inteligencia ejecutiva se fortalecen también
mediante habitos. Como explicaré¢ mas tarde, lo que llamamos voluntad —y la libertad
que deriva de ella— también es un habito, y por lo tanto aprendido.

Todas las actividades mentales se pueden convertir en hdbitos. Y lo mismo ocurre con
las fisicas. Un pianista, al comenzar a estudiar una obra tiene que ir desarrollando
esquemas motores muy concretos. Las manos tienen que ser capaces de ejecutar la
partitura. En ese momento, ain no puede pensar en la interpretacion general de la obra.
Pero, como sefiala Ricoeur, «a medida que se realiza mejor un movimiento, la intencion
se dirige a totalidades cada vez mas vastas, y se empieza a focalizar solo en ellas; con
cada progreso del habito, las vinculaciones internas ya no exigen atencion particular, se
funden en la focalizacion global y ésta se subordina a las sefiales y a los fines de la
accion que son los Unicos remarcadosy.[13]

Las creencias, las destrezas, las redes de la memoria, los estilos motivacionales, los

estilos afectivos, las habilidades musculares, las virtudes y los vicios son habitos. «Lo
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que sé intelectualmente —dice Ricoeur—, no me esta presente de manera distinta a lo
que s€ hacer con mi cuerpo. Por ejemplo, para leer un libro de filosofia movilizo mis
habitos intelectuales. El saber no es lo que pienso, sino aquello mediante lo cual pienso.
Los habitos son un potencial que sirve de punto de apoyo a la reflexion y a la voluntad
para un nuevo salto.»[14] Tenemos que completar el grafico del apartado «El modelo

ejecutivo de inteligenciay.

INTELIGENCIA EJECUTIVA ————>  Entrenamiento

UMBRAL DE LA l
CONSCIENCIA
Adquisicion

de habitos
INTELIGENCIA GENERADORA
0 COMPUTACIONAL l

NO CONSCIENCIA

SISTEMA SISTEMA SISTEMA — Automatismos
COGNITIVO MOTOR AFECTIVO

Los habitos —potentes hijos de la memoria— amplian la inteligencia. Crear es un
habito, pensar bien es un hébito, actuar bien, como sabian los antiguos, se basa en las
virtudes morales, que son habitos. Para Aristoteles constituian el caracter, la segunda
naturaleza. Podian ser buenos (virtudes) o malos (vicios). Sus seguidores medievales
fueron mas alld. Tomés de Aquino afirma que los habitos son los que abren el paso a la
libertad, porque permiten al sujeto obrar como quiere. Una pobre concepcion del habito
lo considera enemigo de la libertad, cuando es su posibilitador. Y algunos seguidores
actuales van —a mi juicio con razon— mas lejos todavia: «El hombre no es tan solo
sustancia natural, ya que es capaz del perfeccionamiento intrinseco que se llama habito.

Sin habitos no cabe hablar de esencia humana», escribe Leonardo Polo.[15] La
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importancia del tema, y su tecnicismo, me animan a introducir una micromonografia en

las notas.[16]

4. El entrenador como director de aprendizaje

El entrenador —maestro, docente, terapeuta, coach— es el encargado de dirigir la
actividad de su alumno o cliente, para ayudarle a adquirir los habitos adecuados. Estas

son algunas de las caracteristicas del buen entrenador:

a) Tener una meta clara. El objetivo permanente es mejorar el desemperio. Tiene
que saber lo que su alumno debe conseguir. No se trata de una meta general y vaga —ser
un buen jugador, ser un buen matematico, ser una buena persona—, sino de saber
exactamente lo que en cada momento tiene que intentar conseguir. Trabajar por
proyectos se adecua tan bien al propio dinamismo de la inteligencia que se ha convertido
en un método didactico eficacisimo que nosotros, por supuesto, aprovecharemos. Jan
O’Neill y Anne Conzemius, en The Power of Smart Goals, recogen los estudios que
muestran que dirigir el trabajo hacia metas es el factor que influye mas en el aprendizaje,
después de la implicacion del aprendiz.[17]

En los afios setenta, Ron Gallimore y Roland Tharp, psicologos de la educacion,
decidieron estudiar el modo de trabajar de un entrenador de éxito. Eligieron a John
Wooden, entrenador de baloncesto que habia hecho ganar el campeonato nacional nueve
veces en diez afos al equipo de la Universidad de California. Observaron su manera de
entrenar. Queria que sus jugadores aprendieran una jugada completa, pero para ello la
dividia en partes, y hacia que sus jugadores las repitiesen una y otra vez hasta que las
realizaban perfectamente. «No busquéis un progreso grande y rapido. Buscad pequenas
mejoras cada dia, es el inico modo de lograrlo, y, cundo se logra, es duradero», escribid
en su libro The Wisdom of Wooden[18]. Gallimore y Swen Nater escribieron un libro
sobre ¢€l, con un titulo que ningiin docente deberia olvidar: Usted no ha enseniado hasta
que ellos han aprendido. Una de las ensefianzas de Wooden es: «La importancia de
repetir hasta la automatizacién no debe menospreciarse. La repeticion es la llave del

aprendizaje».[19]
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b) Conocer el modo de mejorar el rendimiento y ensefiar al alumno a que lo
aplique. Un buen entrenador no debe so6lo dar consejos tedricos, sino ensefiar el método
concreto para alcanzar el desempefio en cada momento. La necesidad de conocer bien las
técnicas de aprendizaje se ve con claridad en situaciones limites, en las técnicas de
rehabilitacion, por ejemplo, en la ensefianza de nifios con dificultades de aprendizaje.
Ahi no vale solo el interés o el carifio. Voy a ponerles un ejemplo muy dramatico. He
seguido de cerca algunos casos de nifios sordociegos. Tal vez tengan noticia del
problema por las peliculas dedicadas a Helen Keller y a Marie Heurtin. En todos los
casos, el entrenador, el maestro, el iniciador del prodigio tiene un protagonismo
innegable porque consigue romper la clausura en que viven esas personas. El objetivo
decisivo es intentar que el nifio comprenda la nocioén de «signoy, es decir, que una cosa
que toca puede representar otra. Ana Sullivan o sor Marguerite fueron prodigiosas
entrenadoras, hacedoras de talento. Elaboraron un método que todos los entrenadores de
estas personas tienen que conocer y saber aplicar.

Podemos poner muchos ejemplos en actividades muy variadas. Lee Strasberg, en el
Actors Studio, utilizaba el «método», copiado de Stanislasvki, el gran director de teatro
ruso. Por sus clases pasaron Montgomery Clift, Marlon Brando, James Dean.

Simon Clifford, entrenador de ftbol, quiso averiguar por qué el futbol brasilefio habia
progresado espectacularmente a partir de los afios cincuenta. Descubrid cosas
previsibles: la pasion, la tradicion, los centros de entrenamiento bien organizados, las
largas sesiones practicas, y también la pobreza y la desesperacion en los ojos de los
jugadores. Pero descubri6 algo mas. Una actividad que explicaba muchas de las
habilidades de los jugadores brasilefios: el futbol sala. Emilio Miranda, profesor de
fatbol de la Universidad de Sao Paolo, comenta: «Los periodistas vienen aqui, van a la
playa, sacan fotos y cuentan historias. Pero los grandes jugadores no vienen de la playa.
Vienen del futbol sala». Hay una razon matematica. Los jugadores de sala tocan el balon
seis veces mas por minuto segun un estudio de la Universidad de Liverpool, adquieren
mas velocidad para planear la jugada, mejor control de la pelota en un espacio tan
reducido.[20]

Shinichi Suzuki elabor6 un método para que los nifios aprendiesen a tocar un
instrumento musical desde la primera infancia. Lo basé en la idea de que la habilidad
musical no es un talento innato, sino una destreza que se puede entrenar, de igual modo

que todos los nifios desarrollan la capacidad de hablar la lengua materna. «Cualquier
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niflo a quien se entrene correctamente —decia— puede desarrollar una habilidad
musical, y este potencial es ilimitado.» Su método intenta copiar el aprendizaje de la
lengua materna: a) protagonismo de los padres, b) comienzo temprano, ¢) proporcionar
al nifio un ambiente rico en estimulos, d) alentar, e) aprender con otros nifos, f)
repeticion. Este es el centro del método. Cuando los nifios han aprendido una palabra
aprenden a usarla en expresiones cada vez mas complejas. Los estudiantes Suzuki
aprenden las nuevas habilidades técnicas en el contexto de las obras que ya dominan, lo

que hace el aprendizaje mucho mas facil.[21]

¢) Planificar el entrenamiento, marcar las pautas de progreso, la velocidad de
crucero, para cada alumno. Lev Vigotski descubri6 que el aprendizaje consiste en
pasar desde la situacion presente al «estadio de desarrollo préximo». En el desarrollo
infantil eso se manifiesta porque el nifio al principio s6lo puede hacer algunas
actividades con ayuda ajena, pero acaba haciéndolas €l solo. Esa tarea de «andamiaje» la
hacen sus cuidadores. Las madres son entrenadoras expertas, por ejemplo, para ensefiar a
los nifios algo tan complejisimo como es el lenguaje.

Daniel Coyle cuenta el caso de Hans Jensen, un profesor de cello que vive en
Chicago. Algunos de sus colegas le describen como «el mas brillante profesor de cello
del planetay. Después de asistir a sus clases con alumnos variados, saca la conclusion de
que a cada uno le dice muy concretamente lo que tiene que hacer, de manera que se
animen a hacerlo. «El papel del buen entrenador es saber lo que cada alumno necesita
para progresar.»[22] Por la influencia que puede tener en el desempeino de su alumno, el
entrenador debe tener muy claro que su objetivo final es que el alumno se independice
de éL

d) Dar feedback continuo e inmediato de como lo esta haciendo el alumno. Debe
saber en cada momento si lo esta haciendo bien o mal. Practicar sin saber los resultados
es como jugar a los bolos con una cortinilla que oculte el resultado. La evaluacion
educativa debe estar muy proxima al hecho evaluado. Las pruebas que son calificadas y
devueltas a los alumnos una semana después con una nota no tienen valor educativo. Son
solo un instrumento de control.

La reflexion inmediata sobre los desempefios es muy util para progresar. Mencionaré

un ejemplo poco habitual. El Ejército americano ha comprobado la utilidad de revisar las
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acciones militares, una vez realizadas. El coronel Thomas Kolditz, director del programa
de liderazgo en la Academia Militar de West Point, dice que en los ultimos veinte afios
este método «ha literalmente transformado el Ejército». El procedimiento es simple.
Después de una accién importante —de entrenamiento o de combate— soldados y
oficiales reflexionan sobre lo ocurrido, bajo el lema «no hay rangos en la sala». Todos
pueden hablar con total libertad. Su eficacia estd en que produce un verdadero e
inmediato feedback.[23]

Elizabeth Spiegel es una profesora de ajedrez que ha conseguido que los alumnos del
colegio 318 de Brooklyn, una escuela publica en un entorno econdmicamente bajo,
hayan ganado en repetidas ocasiones el campeonato nacional de ajedrez para estudiantes
de secundaria. Una de sus tacticas es que después de cada partida hace reflexionar a sus

alumnos sobre lo que hicieron bien y sobre lo que hicieron mal.[24]

e) Ayudar a soportar el entrenamiento, que suele ser aburrido. El entrenamiento
se basa en la repeticion dirigida hasta conseguir la perfeccion. Y esta insistencia suele ser
poco atractiva. Los buenos entrenadores suelen ingeniarselas para que la repeticion no lo
parezca. Pero no siempre se consigue. Recuerdo que una entrenadora de patinaje artistico
sobre hielo decia: «He calculado que antes de presentarse a un concurso, un patinador se
ha caido sobre su trasero unas dos mil veces. Y esto no gusta a nadie».

Hay que aumentar la motivacion, reconocer los méritos, recordar los objetivos y
adquirir resistencia. Uno de los modos de favorecer la motivacion es con el
reconocimiento del esfuerzo y la consciencia del progreso. Por eso, un buen entrenador
debe seleccionar muy bien la planificacion, haciendo que los objetivos sean lo
suficientemente dificiles para sentirse orgulloso si se consiguen, pero no tan dificiles que
el fracaso sea muy probable.

Ken Robinson insiste en la importancia de reconocer el propio elemento, la pasion,
que es una poderosa fuente de energia. Gillian Lynne era una nifia inquieta y nerviosa
que no paraba, no prestaba atencidon ni entregaba los deberes. Los profesores instaron a
sus padres a llevarla a un especialista. Pensaban que tenia algin déficit de aprendizaje
(de haber ocurrido esto en la actualidad, la nifia seguramente habria sido diagnosticada
con TDAH y medicada. Por suerte, en los afios treinta no se habia popularizado ese
trastorno). Mientras el especialista hablaba a solas con los padres, Gillian se qued6 en

una sala con la radio puesta. Al comenzar una cancion, la nifia empez6 a moverse al
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compas. Cuando el psicologo observo ese comportamiento, llegd a la conclusion de que
a Gillian no le pasaba nada. Sencillamente, era una bailarina. Recomendo a sus padres
apuntarla a una escuela de danza. Asi lo hicieron, y fue maravilloso. La chica destaco,
mejoro en el colegio, se hizo coredgrafa y hoy es mundialmente conocida como la autora
de Cats y El fantasma de la opera. Para Robinson, lo importante es que cada uno
encuentre su elemento, es decir, aquella actividad donde encuentre lo que le apasiona y

lo que se le da bien.[25]

f) Demostrar y transmitir una «actitud de crecimiento». Carol Dweck ha
demostrado a través de numerosos estudios la influencia que tienen sobre el aprendizaje
las creencias previas sobre la capacidad de la inteligencia para progresar. Los que tienen
«mentalidad de crecimiento» creen que se puede mejorar. Los que tienen «mentalidad
fija» creen que el talento es innato y que el esfuerzo es s6lo para las medianias.

Nadia Salerno-Sonnerberg debut6 tocando el violin con la Philadelphia Orchestra a
los diez afos de edad. Cuando llegod a la Juilliard School para estudiar con Dorothy
DeLlay, la gran profesora de violin, habia adquirido malos habitos técnicos, pero se
negaba a cambiarlos. Después de varios afios asi, se dio cuenta de que sus compaiferos la
superaban. «Estaba acostumbrada al éxito, a la etiqueta de nifia prodigio que me habia
colocado la prensa, y me sentia una fracasada.» Tenia miedo a esforzarse. «Si me
presentaba a una audicion sin haber trabajado lo suficiente, tenia una excusa si no
triunfaba. Pero me daba miedo si eso pasaba habiéndome esforzado al maximo. Entonces
no tenia justificacion.» Llegd incluso a olvidarse el violin cuando iba a las clases. Un dia
Dorothy DeLay le dijo que si seguia asi, la expulsaria de clase. «Si piensas seguir
desperdiciando tus aptitudes, no quiero colaborar a ello.» Nadia reacciond y comenzo
una carrera de éxito. «Una cosa es segura —ha comentado— tienes que trabajar duro por

las cosas que amas. Y cuando es la musica lo que amas, la lucha dura toda la vida».[26]

5. Los autodidactas y la inteligencia ejecutiva

En el apartado anterior he hablado de los entrenadores, es decir, de quienes desde fuera
dirigen el entrenamiento de una persona. La educacidn comienza siempre asi, pero

conforme avanza aspiramos a que cada persona se convierta en su propio entrenador, en
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el «director de su propio aprendizaje».[27] De esto se encarga la inteligencia ejecutiva,
que entrena a la inteligencia generadora y a si misma. Amancio Ortega o Steve Jobs
fueron autodidactas. Estos ejemplos no eliminan la utilidad de ir a una escuela de
negocios 0 a una buena universidad, pero llaman la atencidon sobre la posibilidad y la
importancia del aprendizaje «autodirigido». El verdadero talento tiene que hacerse cargo
de su propio desarrollo, convertirse en su propio entrenador, fijar sus metas y
comprometerse con sus objetivos.

La comparacion entre el «entrenador externo» y el «entrenador interno» nos sirve para
aclarar la evolucién de la inteligencia ejecutiva, que hace tareas muy parecidas: conoce
las metas, planifica la manera de alcanzarlas, administra el esfuerzo, inhibe las
distracciones, reflexiona sobre los resultados, compara los desempefios con un criterio de
evaluacion, gestiona la motivacion y las emociones. En el nifio, la inteligencia ejecutiva
la ejerce su cuidador (su entrenador externo), que poco a poco va transfiriéndosela al
nifo, en lo que se considera el proceso educativo mas importante.

Siendo adolescente, Benjamin Franklin estaba convencido de que escribia muy bien.
En una ocasion dio a leer a su padre unos textos que habia escrito. Su padre elogio el
contenido, pero le sefiald algunos aspectos formales que debia mejorar. El joven Franklin
se lo tomd muy en serio y elaboré un método para perfeccionarse. Toméd como modelo la
prosa del Spectator, un espléndido periddico. Leia un articulo y tomaba notas de su
contenido. Unos dias después, a partir de esas notas, reescribia el articulo y lo
comparaba con el original, para ver sus faltas. Comprobd que su vocabulario era pobre, y
emprendio la tarea de ampliar su 1éxico. Para mejorar la musicalidad comenzo a escribir
en verso los articulos del Spectator. Se dio cuenta también de que un elemento clave en
un ensayo es su organizacion. Para aprenderlo copiaba el articulo en trozos de papel
diferentes, los mezclaba y luego intentaba ponerlos en su orden. Por los resultados que
obtuvo, podemos darle un diploma de entrenador excelente.[28]

En un mundo acelerado y competitivo, debemos intentar que cada persona sea su
propio «director de aprendizaje», que desarrolle su inteligencia ejecutiva, elija sus metas,
busque las ayudas adecuadas, y gestione bien su aprendizaje. Las empresas estdn dando
cada vez menos importancia a los curriculums estandar. Cada persona va a tener que
disefiar el suyo propio. Uno de los patriarcas de la Inteligencia Artificial, Marvin
Minsky, es un ejemplo de lo que digo. Estudio fisica y se especializd en oOptica. Llegd

incluso a patentar un microscopio. Eso le llevo a interesarse por el sistema visual y
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trabajo en un laboratorio de psicofisiologia, junto a Skinner. Mdas tarde pensoé que debia
aumentar su formacion matematica y como en aquel momento el equipo de Princeton era
el de mayor prestigio en esa disciplina, se fue a estudiar alli. Entonces descubri6 el
mundo de la informatica y de la Inteligencia Artificial y se dedico a €l.

El proyecto, que puede ser muy vago, dirige el entrenamiento. Ed Catmull es
cofundador y alma de Pixar. De nifio sus idolos eran Walt Disney y Albert Einstein: uno
representaba la magia y la fantasia y el otro, la capacidad humana para descubrir el
funcionamiento oculto de lo que nos rodea. Arte y ciencia. Fanatico de los dibujos
animados, siempre tuvo una enorme curiosidad por el funcionamiento y los procesos de
animacion, por como cobraban vida los dibujos. Muy pronto tuvo claro su proyecto:
seria animador. Aparecen entonces las actividades de busqueda, de preparacion, de
tanteo. Se doctor6 en la Universidad de Utah en Ingenieria Informatica y se interesé por
el campo emergente de los graficos por ordenador. Form6 parte de un grupo
universitario de investigacion en el que participaban numerosos jovenes informaticos.
Alli goz6 de autonomia y recursos para investigar lo que le apasionaba y llamaba su
atencion, experimentar... en un ambiente con poca direccion y mucha libertad. Llevo a
cabo varias innovaciones, pero ;qué hacer tras doctorarse? Su Unica certeza era su
objetivo vital. Tras su experiencia en la animacion informatica, Catmull estaba decidido
a realizar el primer largometraje animado por ordenador. Tardd 20 afos, pero lo logro.
Tras un paso por el Instituto Tecnologico de Nueva York, fue a trabajar a la productora
de George Lucas, que intentaba destacar en el campo de los efectos especiales. Alli
disefi6 junto con su equipo, un artilugio llamado «Pixar Image Computer». Pero no cuajo
en Lucas Film. Por otro lado, Catmull cay6 en la cuenta de que trabajar en esa empresa
le alejaba de su meta de hacer la pelicula de animacion. Tenia que abandonar la
productora y establecerse por su cuenta, cosa que consigui6 tras muchas disputas y
gracias a la ayuda economica de Steve Jobs. De repente, se vio dirigiendo su propia
empresa de hardware, dedicada, basicamente, a comercializar su tecnologia «Pixary.
Aunque esto poco tenia que ver con su objetivo cinematografico, hicieron algunos
cortometrajes, entre ellos «Luxo Jr.», donde nacio el flexo que se convirtid en su imagen
y «Tin Toy», que consiguid el primer Oscar para Pixar. Tras unos afios de inestabilidad
econdmica y dificultades, en 1991 alcanzaron un acuerdo con Disney para rodar tres

peliculas de animacién. El suefio de Catmull se hacia realidad.[29]
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CAPITULO QUINTO

La educacion de la inteligencia generadora

Donde el autor disecciona la anatomia de la inteligencia y se encuentra con

muchas cosas fascinantes.
1. Las maquinas prodigiosas del inconsciente

En el capitulo anterior nos hemos movido todavia en un nivel demasiado general. Hemos
hablado de plasticidad, aprendizaje, entrenamiento, habitos. Tengo que concretar mas si
quiero aspirar a ser un buen entrenador. ;Como se puede mejorar la inteligencia
generadora? |Como puede hacerlo usted? En teoria ya lo sabemos: mejorando los
contenidos de su memoria y las operaciones que es capaz de realizar. Para ver como es
posible hacerlo en la practica, tenemos que descender un nivel y llegar a los
componentes mas elementales de la inteligencia. Este no es un libro de autoayuda, sino
de pedagogia del talento, de modo que no esperen soluciones milagrosas. No olviden que
el talento no es la causa de nada. No esta al principio, sino al final de la educacion. Es un
resultado. En este libro no puedo detallar la aplicacion a la ensefanza, pero pueden verlo
en La inteligencia que aprende.[1]

En la actual neurologia, se sigue pensando que la unidad anatoémica basica es la
neurona, pero que la unidad funcional es la «red neuronal», la union de varias o de
enormes cantidades de neuronas.[2] Concebir la memoria como una gigantesco conjunto
de redes conectadas, que se pueden ampliar, fortalecer, debilitar, someter a jerarquias,
nos permite comprender mejor los procesos de aprendizaje. En psicologia, suele usarse
un concepto diferente para designar a las redes: esquemas mentales. El nombre no me
gusta porque es muy estatico cuando, en realidad, los esquemas son muy dindmicos. He
intentado otras opciones: matrices, reglas generadoras, algoritmos, programas, pero cada
una de ellas tenia sus propias dificultades, asi que he preferido seguir utilizando el

término ya establecido.
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Cuando algo nos desconcierta solemos decir: «Eso me rompid los esquemasy». En ese
caso estamos haciendo un uso popular de un concepto psicolégico con una larga historia,
que en parte les contaré en las notas para no aburrirles aqui.[3] Mi maestro Jean Piaget ya
lo utiliz6 para explicar el funcionamiento de la inteligencia. Son «organizadores de la
conducta» tanto mental como fisica. No se pueden observar directamente, pero se
pueden inferir. Son el cafiamazo de las acciones mentales y fisicas, que mediante el
ejercicio y la repeticion se convierten en un instrumento de asimilacion, discriminacion y
produccion. En una ocasion presencié las clases de violin de Yehudi Menuhin. Hizo
repetir a su alumno una frase musical media docena de veces, porque no le gustaba como
sonaba. A mi me parecia que sonaba siempre igual, incluso cuando el maestro se mostro
satisfecho. Yehudi Menuhin oia lo mismo que yo (fisicamente), pero escuchaba algo
distinto. Tenia distintos esquemas auditivos.

Todos los esquemas se caracterizan porque tienen un nicleo que capta e interpreta la
informaciéon, y produce una respuesta. Son mecanismos mentales en cierto modo
amartillados, que se disparan cuando aparece el estimulo adecuado. Aunque son muy
sencillos, su organizacion puede producir comportamientos muy complicados, como
descubri6 Tinbergen en su libro The Study of Instinct. Gand el Premio Nobel por
mostrar, entre otras cosas, que el complejo trajin amoroso de unos pececillos llamados
teledsteos estaba dirigido por el ensamblaje de una serie de esquemas que se iban
sucediendo para determinar la accidon.[4] Minsky denomina «recursos» a todas estas
estructuras y procesos, lo que me viene muy bien para retomar la metafora del «capital
intelectual», al que defini como conjunto de recursos acumulados.[5] El capital
intelectual de una persona depende de los esquemas que posea. Son pequefias maquinas
prodigiosas. Para indicar su doble caridcter —asimilador y productor— los denomino
esquemas asimiladores y generadores, esquemas AG.

El lenguaje nos proporciona un extraordinario ejemplo de estos esquemas AG.
Poseemos esquemas sintacticos que nos permiten generar un numero infinito de frases
nuevas. Chomsky los hizo el centro de su «gramatica generativa». Permiten también
comprender las frases que nos dicen. Distingui6 entre competencia lingiiistica (saber una
lengua) y performance lingiiistica (hablarla). Es una distincién muy semejante a la que
hemos hecho entre inteligencia y talento. Aquélla es una competencia, éste, una
performance.[6] La capacidad generativa del lenguaje tiene un caréacter prodigioso que

nos sirve para avizorar la infinita capacidad de la inteligencia humana. Uso Ia
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impresionante palabra «infinito» en sentido real. Un sistema finito como es el lenguaje
puede producir infinitas frases correctas. Fascinante.

Nuestro cerebro viene preparado para realizar muchas operaciones. No es una tabla
rasa, como pensaban los antiguos, sobre la que podriamos escribir lo que quisiéramos.[7]
Por ejemplo, viene programado para percibir, es decir, dotado de esquemas AG
perceptivos. Percibir no es abrir los ojos y dejar que los mensajes de la luz incidan en la
retina. Es una operacion de alta complejidad. No ve el ojo, ve el cerebro a través del ojo.
En 1959, cuatro investigadores del MIT —Lettvin, Maturana, McCulloch y Pitt—
publicaron un articulo de delicioso titulo que caus6 sensacion: «Lo que el ojo de la rana
dice al cerebro de la rana».[8] ;Y qué le dice el ojo de la rana al cerebro de la rana? Pues
muy pocas cosas. Concretamente cuatro. Su sistema visual solo detecta cuatro tipos de
informacidn: contornos oscuros, convexos, que se mueven y que producen cambios en la
iluminacion. Es decir, que la rana no ve las moscas que se come. De hecho, es incapaz
de reconocer las moscas muertas o inmoviles. Sus esquemas percepcion-accion son
draméaticamente escasos.

Los diez millones de bits que llegan al ojo humano por segundo, son excesivos y el
cerebro tiene que descartar para ver. Se ha especializado en reconocer patrones, gracias a
esquemas mentales que le permiten hacerlo. Podemos aprender esquemas nuevos y con
eso ampliamos nuestra capacidad. Esto, que tal vez les suene a chino, lo estan viviendo

continuamente. Una prueba. Intenten ver lo siguiente, sin leerlo:

ARBOL

No pueden hacerlo. El esquema lector se dispara quieran o no quieran. En cambio, no

tendran dificultad en ver sin leer esta misma palabra en japonés:
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En nuestra memoria est ya establecido el esquema AG para leer ARBOL vy su lectura
se dispara automaticamente, lo que no sucede con la grafia japonesa, que nos parece
simplemente un dibujo. Podemos generalizar este hecho. La inteligencia generadora (el
cerebro inconsciente) estd compuesto por esquemas AG, que son estructuras neuronales-
cognitivo-afectivas-motoras. Esos esquemas AG captan, interpretan, responden. Es tan
facil explicar su significado como dificil conocerlos en profundidad. Nuestro cerebro es
un O0rgano activo, con mecanismos muy elementales que acaban produciendo resultados
complejos y prodigiosos. La informacion viaja constantemente por sus cien mil millones
de neuronas. Cada una de éstas, puede tener hasta diez mil conexiones por las que recibe
informacion (sinapsis), que el ntcleo de la célula sintetiza para producir una sefial de

salida (axon).

2. ;Como funcionan los esquemas AG?

La secuencia tipo podriamos denominarla —como hacen los informaticos— If~-Then. SI
sucede A, ENTONCES ocurrird B. Si me quemo, retiraré la mano del fuego. Si siento un
terremoto, experimentaré miedo. Si multiplico dos por dos, tendré cuatro.[9] Los

esquemas AG son de muchas clases. Les pondré algunos ejemplos:

EJEMPLO 1. Si sube nuestra tasa de sal (sodio) en sangre, se disparan centros
cerebrales. En ese momento, el sujeto siente sed, un deseo que le impulsara a buscar
agua. Este es el ESQUEMA GENERADOR de la sed. Funciona automaticamente, pero
puedo influir en él, por ejemplo, tomando sal. Entonces puedo poner en funcionamiento
todo el mecanismo, como saben muy bien los duefios de los bares. Subo la tasa de sodio
y se dispara el esquema. Funcionan con la secuencia SI....... ENTONCES (If-Then).

EJEMPLO 2. Después de una experiencia desagradable, una persona tiene miedo a los
perros. Ha formado un ESQUEMA GENERADOR aversivo. Si ve un mastin sentird
miedo. Si este esquema es muy activo, como ocurre en las personas miedosas, acabara
interpretando cualquier imagen confusa como si fuera un perro, con lo que se pasara
asustada media vida. Estos esquemas pueden ser muy firmes y no responder al
razonamiento. El miedo a volar no se quita leyendo las encuestas que demuestran que es

el modo mas seguro de viajar.
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Tal vez usted sea «timido» o «timiday, o incluso haya desarrollado una «fobia socialy,
que le dificulte seriamente su trato con los demas. En su origen hay un ESQUEMA
GENERADOR. Hay ESQUEMAS que ponen en marcha actividades circulares, que no
terminan nunca. «Damos vueltas a las cosas» sin querer. Son las Ilamadas
«rumiaciones». Si nos sentimos angustiados, o agraviados, 0 si SOomos aprensivos, 0O
sufrimos trastornos obsesivos compulsivos, la responsable es nuestra INTELIGENCIA
GENERADORA. Pero también ella es responsable de que se nos ocurran cosas
divertidas, de que seamos optimistas, de que sintamos seguridad en nosotros mismos. Es,
pues, fuente de lo bueno y de lo malo. Por eso es importante gestionarla bien.

EJEMPLO 3. Una de las terapias mas eficaces para muchos problemas psicologicos es
la denominada «racional-emotivay, que fue creada por Albert Ellis, perfeccionada por
Aaron Beck, y que se practica en todo el mundo. Su idea central era muy sencilla. Todo
lo que nos pasa lo interpretamos a nuestra manera, y esa interpretacion determina la
respuesta. Una persona celosa ve que su pareja recibe un mensaje telefonico. Ese hecho
le provoca inquietud y pone en marcha asociaciones, recuerdos, sospechas. Entre el
hecho y el sentimiento esta funcionando un ESQUEMA GENERADOR, al que
llamamos «celos». Cualquier acto o comentario de otra persona disparara el sentimiento
de celos.

Beck define el esquema como «Una estructura cognitiva para captar (screening),
codificar y evaluar los estimulos que llegan al organismo. Sobre la base de una matriz de
esquemas, el individuo puede orientarse a si mismo en el tiempo y en el espacio y
categorizar ¢ interpretar las experiencias de una manera significativa».[10] La terapia
consiste en detectar las creencias patdgenas que forman parte del esquema, desactivarlas
y sustituirlas por otras. Lo mismo intenta la schema therapy, elaborada por Jeffrey E.
Young.[11] Se trata de detectar los esquemas patdogenos y cambiarlos. Por cierto, los
estudios por neuroimagen realizados por Helen Mayberg y sus colegas de Toronto, han
revelado que cuando alguien experimenta terapia cognitiva se producen cambios fisicos
en el cerebro.[12]

EJEMPLO 4. Los médicos se entrenan para poder resolver problemas urgentes.
Aprenden «protocolos de actuaciény»: ante un enfermo con hemorragia, hay que cortarla
por compresion sobre la herida, por compresion arterial o mediante un torniquete, hay

que estabilizar la tension, vigilar el volumen sanguineo, etc. Son esquemas
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procedimentales automatizados que se ponen en funcionamiento ante una situacion, y
que resultan imprescindibles cuando hay que actuar con gran rapidez.

EJEMPLO 5. Los comportamientos se rigen por esquemas complejos a los que
denominamos guiones. Roger Schank, uno de los pioneros de la Inteligencia Artificial,
recibid del departamento de defensa de EE.UU. el encargo de disefiar un programa de
ordenador capaz de leer los periddicos y predecir los conflictos en el mundo. Para que
los ordenadores supieran lo suficiente acerca del mundo para entender los textos, Schank
invento la nocion de «guiony» (script). Como les he dicho, es muy parecida a la nocion de
«esquemay. El ordenador, por ejemplo, puede comprender la frase: «Juan se marcho a la
calle sin pagar la consumicion. El camarero salio tras €l dando voces», porque seglin el
guion, hay que pagar la cuenta y, si no lo hace, el camarero intentara que lo haga. Al
continuar su investigacion para intentar que los ordenadores comprendieran nuevas
historias, conversaran e imitaran otras habilidades humanas, lleg6 a la conclusion de que
los ordenadores carecian de algo: la capacidad de memoria que tienen los humanos. Esto
sond extrafio porque la memoria de un ordenador puede guardar gigantescos bancos de
datos. Schank penso que lo que les faltaba era la capacidad de generalizar que tiene la
memoria. Aunque el ordenador podia responder a cuestiones sobre lo que habia leido o
resumirlo, no tenia una comprension real de lo que habia leido porque no podia ver la
semejanza entre dos historias, por ejemplo. No se volvia mas inteligente por lo que habia
leido. Llegd a la conclusiéon de que la comprension, la memoria y la habilidad para
generalizar eran lo mismo. Comenzd a interesarse por el aprendizaje en la creencia de
que si comprendiamos el modo como la gente aprendia podiamos hacer que los
computadores comprendieran. La comprension de historias, pensaba, es, en realidad, un
problema de aprendizaje. Para aprender, los ordenadores debian unir la informacion
nueva con la informacidon vieja. Schank estudidé lo que consideraba dos funciones
esenciales de la memoria: una cosa recuerda a otra, y uno espera una cosa despues de
otra.[13]

La nocién de «guion» es muy parecida a la de «esquemax». Recientemente ha
aparecido otro modo de referirse a los esquemas, tomado de la informatica: algoritmos.
Logan interpreta los comportamientos automatizados como algoritmos que realizan una
tarea.[14] Uno de los problemas que tiene la psicologia es que sufre una proliferacion

terminologica que puede resultar muy incomoda.
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3. Mas ejemplos

El cerebro humano viene provisto de dos funciones principales: capta patrones y los
incluye en una relacion generadora, activa. Es importante tener presente este dinamismo,
porque es el que vamos a intentar aumentar y ampliar para generar talento. Los ejemplos
son ficiles de encontrar. Nuestro cerebro tiende a completar automaticamente las
imagenes incompletas. Es lo que los psicélogos de la Gestalt denominaron «Ley del

clerre»:

Ley del cierre

\\ ‘v

-

- ) §
/‘

La imagen de la esfera en la figura izquierda y la del tridangulo de la derecha no
existen. Son creaciones automaticas de nuestro esquema perceptivo.

Al cerebro no le gustan las fotos fijas. Continuamente esta haciendo suposiciones,
anticipando el futuro. Los nifios nacen posiblemente con el esquema de la causalidad:
esperan que las cosas sucedan de una manera, anticipan los sucesos, inventan
expectativas. En cierto modo, siempre estan experimentando historias. Jerome Bruner ha
estudiado esta funcion narrativa. Hay en nuestro cerebro un generador de inferencias,

que nos hace pasar de unos hechos a otros. Inferencias que pueden ser logicas o
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puramente narrativas.[15] Propp, al estudiar la estructura de los cuentos populares rusos,
descubri6 que todos respondian a 31 funciones, que se repetian en todos ellos.[16]
Jugando con ellos, pueden ustedes producir una infinidad de cuentos nuevos.

Los esquemas AG tienen también la capacidad de asociar elementos. Asi funciona un
esquema elemental como es el reflejo condicionado. El perro de Pavlov asocio el sonido
de la campana a la presencia de la comida dentro del esquema percepcion de la
comida/salivacion. Esquemas y guiones se ensamblan en conjuntos mdas amplios.
Damasio los denomina «mapas»[17] y Johnson-Laird «modelos».[18] Ultimamente se
habla de templates, modelos todavia mas complejos. Construimos, en efecto, modelos

activos de la realidad, que nos permiten comprenderla, manejarla, combinarla.

4. Esquemas AG, habitos, caracter, mundo

Voy a exigirles un esfuerzo de ampliacion de sus redes mentales, integrando en un
modelo estos cuatro conceptos. Los esquemas AG son nanomaquinas neuronales
prodigiosas que captan informacion, la elaboran, y producen efectos. Los mas estables,
que son los que nos interesan, son habitos, es decir, pautas automatizadas adquiridas por
aprendizaje. Desde Aristoteles se denomina «caracter» al conjunto de habitos que una
persona tiene y que configuran su segunda naturaleza, su personalidad aprendida. Puede
ser sociable o insociable, activa o pasiva, emprendedora o rutinaria, valiente o timida. El
caracter, como conjunto de esquemas, capta la realidad de una manera determinada y la
organiza de una forma que aspira a ser coherente.[19] Esa interpretacion de la realidad es
lo que llamamos «mundo». Dos personas pueden convivir y, sin embargo, vivir en
distintos mundos. Les interesan cosas diferentes, las evaltian de forma distinta, pueden
usar las mismas palabras, pero con significados opuestos, uno puede ser pesimista y otro
optimista. Uno ver los peligros y otro las oportunidades.

En los programas de educacion del talento que hemos elaborado para la Universidad
de Padres <http://universidaddepadres.es>, uno de los objetivos esenciales es ayudar a que
el nifio construya su propio mundo, un mundo que facilite su vida, su felicidad, su buen
comportamiento, su creatividad. Eso, si enfocamos a su polo subjetivo, a su genealogia,
supone formar su personalidad, su caracter. Caracter y mundo son términos correlativos.

Y, dicho en nuestra terminologia, eso significa construir la inteligencia generadora.
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Poner en relacion esquemas, habitos, caracter y mundo nos permite resolver muchos
problemas y organizar mucha informacion. Pondré como ejemplo la creatividad. Al
hablar de ella podemos fijar la atencion en el producto, en los procesos, o en la
personalidad. Ahora, podemos ponerlos en relacion:

Una personalidad creativa (un carécter creativo) es la que posee y utiliza esquemas AG
creativos, mediante los cuales produce resultados innovadores y eficientes. El gran
creador intenta alumbrar un mundo peculiar, una manera propia de ver las cosas. Para ¢l
el mundo se convierte en su tarea. La realidad —incluida la suya propia— esta «por
hacer». Nos movemos en una actitud de crecimiento. La inteligencia generadora es una
colosal estructura productiva, que mantiene viva en su memoria una representacion del
mundo, a la que vamos a volver siempre, que es nuestro ultimo punto de referencia y que
a pesar de su complejidad los neurdlogos admiten sin pestaiiear. Tal vez recuerden algo
de la filosofia kantiana que estudiaron en la escuela. Conviene que no la olviden porque
en este momento todos somos kantianos sin saberlo. Lo que decia es que nosotros no
conocemos la realidad, sino la realidad vista con nuestros anteojos (que ¢l llamaba, con
nombres altisonantes, formas a priori y categorias). Y lo que resultaban eran
«fendomenos». El esfuerzo de la razdn consistia en intentar averiguar a partir de los
fendmenos, que es lo unico que conocemos, la realidad. E1 mundo seria el conjunto de
fendmenos que una persona experimenta y organiza.

Sin esta representacion interna de la realidad no se puede explicar, por ejemplo, la
sorpresa mas elemental, que es la «reaccion de arousaly, el estado de alerta. En el
guirigay que viene de la selva, la gacela distingue un sonido amenazador. Sokolov, en
trabajos ya clasicos sobre el tema, mostré que percibir la novedad supone un proceso de
comparacion. El animal ha de tener un modelo del mundo conocido con el que comparar
el estimulo sedicentemente novedoso.[20] Lo mismo nos sucede cuando comprendemos
un chiste.

No me resisto a mencionar una experiencia interesante que confirma lo dicho. Ronald
Melzack explica el intrigante fenomeno del «miembro fantasma» apelando a un
mecanismo similar. Tras sufrir la amputacion de una extremidad, las victimas continlian
sintiendo, a veces con terribles dolores, los miembros que han perdido. Durante mucho
tiempo se penso que estaban producidos por alguna irritacion de los nervios seccionados,
pero al anestesiar la médula espinal se comprob6 que el dolor no procedia de ellos, sino

que se generaba en el mismo cerebro. Lo que postula Melzack es que el cerebro contiene
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una reticula de neuronas que ademas de responder a la estimulacion sensorial, genera de
continuo un tipo caracteristico de impulsos que indican que el cuerpo de cada cual es,
intacta e inequivocamente, el cuerpo propio. Lo llama «neuroconfirmacion». Si tal
matriz funciona en ausencia de informaciones sensoriales procedentes de la periferia del
cuerpo produce la impresion de tener un miembro, aun después de su pérdida.[21]

La configuracion de este «mundo personal», de esta representacion del mundo es
importante, porque va a ser el punto de referencia de nuestros sentimientos, proyectos,
decisiones. Un mundo pobre va a producir ocurrencias pobres, el mundo de una persona
con miedo tendra menos posibilidades que el de una persona valiente. Un mundo lleno
de relaciones, con redes ricas y extensas, es necesario para un pensamiento creativo. Guy
Claxton escribe: «Vivimos en base a una teoria personal —un mapa personal— de cémo
son las cosas, y no podemos prescindir de ella. Todo nuestro conocimiento, experiencias,
actitudes, expectativas, valores, opiniones y prejuicios forman parte de esta gigantesca
teoria. Produce todos nuestros pensamientos, acciones, sentimientos y sensaciones. Es el
intermediario vital e inevitable que media entre todas nuestras relaciones con el mundo
exterior. En éste, nada tiene significado por si mismo, sélo existen significados
personalesy.[22]

(Qué caracteristicas debe tener una buena «representacion de la realidad»? Para que la
concepcion del mundo que tiene una persona le permita ajustarse bien a la realidad,
tomar buenas decisiones y aprovechar bien sus capacidades, debe ser veraz, amplia, rica
en posibilidades, con buenos criterios de evaluacion, segura, flexible. Cuando Margaret
Boden explica la creatividad, habla de la actividad exploradora del propio mundo. Todos
los exploradores usan sus mapas. Todos tenemos nuestra propia cartografia mental, que
permite generar un nimero mayor o menor de rutas, de caminos, de posibilidades. «Los
mapas tedricos ayudan al cientifico a buscar y encontrar cosas nunca conocidas hasta ese
momento. El artista explora su territorio de una manera parecida.»[23] Cuando el
comportamiento de una persona nos parece mal adaptado a la realidad, podemos
preguntarle: «;Pero en qué mundo vives?». La respuesta, que deberiamos haber
adivinado, sera: «Pues en el mio, claroy.

Espero que no hayan olvidado que el nucleo de la inteligencia es tomar buenas
decisiones. Todo lo demas depende de esto. Si la informacion me lleva a tomar malas
decisiones, es mala informacion. Si la decisién es mala, la tenacidad o el valor de

ponerla en practica empeoran la situacion. Las decisiones se toman a partir del «modelo
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de la realidad» (lo que hemos llamado «mundo») que se tiene. El mundo del cobarde
solo contiene peligros, y en el mundo del temerario no existen los riesgos. Ambos
favorecen malas decisiones.

Todas las personas que tienen que tomar decisiones rapidas —un médico, un politico,
un militar, un empresario— deben disponer de un modelo mental adecuado a la situacion
—una estructura de habitos mentales y cognitivos— que les permitan tomar buenas

decisiones.

5. Volviendo al talento

El talento depende de la cantidad y la calidad de los esquemas AG, de la amplitud de sus
redes, de la capacidad de activar zonas grandes de la memoria, y del paso a la accion. El
entrenamiento sirve para mejorarlos y para convertirlos en habitos eficientes. Este
proceso de perfeccionamiento de los esquemas se da en todos los niveles de la actividad
humana. Un nifio pequefio lanza una piedra muy torpemente. Con el tiempo va
mejorando su técnica. Y si desea ser jugador de béisbol, mucho mas aun. El esquema
«lanzar un objeto», dirige una secuencia de movimientos. Si recuerdan ustedes las
nociones de logica que estudiaron —por ejemplo, los silogismos— reconoceran que
tienen la apariencia de un mecanismo. «Todos los hombres son mortales, Socrates es
hombre, luego Socrates es mortal.» Por ello los ordenadores realizan con extraordinaria
eficacia todas las operaciones logicas. El buen pensador también.

Reformulemos en nuestro lenguaje algunos conceptos. Por ejemplo, la agilidad. Una
persona es agil si dispone de muchos esquemas musculares, los ejecuta con rapidez y
eficacia, y es capaz de utilizarlos con flexibilidad para adecuarlos a las demandas de la
situacion. ;Vale esta descripcion si se aplica a la agilidad mental? Por supuesto.
Llamamos agilidad mental a la capacidad de tener muchos esquemas cognitivos, a
ejecutarlos con rapidez, eficacia y flexibilidad.

LA quién llamamos elocuente? A la persona que tiene muchos esquemas lingiiisticos y

los utiliza para expresarse con fluidez, precision, variedad, y eficacia.
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CAPITULO SEXTO

Un experimento mental

Donde el autor se embarca en un experimento virtual para intentar
construir una memoria experta, y de las cosas que alli acontecen.

1. La construccion de una memoria

Vamos a imaginar como seria la construccion (la educacion) de una inteligencia
generadora. Uno de los padres de la psicologia moderna, John Watson, afirmé en un
momento de excesivo entusiasmo: «Dadme un nifio y haré de €l un artista, un ingeniero
o un matematico». Estaba seguro de que mediante el sistema de adiestramiento
conductista —el uso de premios y sanciones— podria conseguirlo. Peco de optimismo,
porque cada bebé nace con unas preferencias innatas. Es lo que en términos generales
denominamos temperamento, y que a mi me gusta llamar personalidad heredada. Viene
al mundo con unos esquemas AG que le hacen ser nervioso o tranquilo, audaz o retraido,
atento o disperso. A veces, por desgracia, algunos nifios nacen con dificultades
patologicas. Sobre estos esquemas de fabrica va a actuar la educacion, y en algunos
casos la medicina. Voy a continuar utilizando la metafora de la maquina, y a considerar
que la «inteligencia generadora» es una maquina prodigiosa compuesta por un conjunto
de esquemas AG innatos, preprogramados, que funcionan automaticamente desde el
momento del nacimiento. El nifio mama, agarra, percibe, guarda en la memoria,
reconoce, relaciona, categoriza, etc. Como demostrd Lorenz, los animales que suelen ser
presa de las aves rapaces nacen teniendo un esquema que les permite reconocerlas. Es un
esquema muy basico: un objeto triangular que vuela en flecha. Es importante que venga
con ¢l «de fabrica», porque no les daria tiempo a aprenderlo por experiencia.

El nifio no es un bloque de cera blanda sobre el que la educacion pueda imprimir

cualquier cosa. Es un agente dotado ya de muchos recursos, que interacciona con sus
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educadores y con el entorno. Pero esos mecanismos innatos comienzan a cambiar

mediante el aprendizaje, que es la gran energia transformadora.

2. Las competencias de una inteligencia generadora con talento

Una inteligencia generadora experta —que es nuestro objetivo— posee ciertas
caracteristicas que la distinguen de la de los inexpertos y de las personas que no

desarrollan su talento. Todas ellas deseables.

a) Percibe mas cosas, interpreta mejor los indicios, reconoce patrones que para otros
resultan invisibles, descubre oportunidades, ve posibilidades. Recuerden que Sherlock
Holmes reprochaba al doctor Watson su incapacidad de ver lo in-visible.

b) Aprende y recupera mejor lo aprendido.

¢) Comprende con mayor rapidez.

d) Es capaz de anticipar con mads acierto y fluidez, de elaborar proyectos y de
planificar.

e) Parece que puede tomar mejores decisiones con menos informacion, por intuicion.

f) Distingue con acierto lo relevante de lo irrelevante.

Cualquiera de estas capacidades nos parecen magnificas y un poco misteriosas. Sin

embargo, todas son productos de la memoria y por ello pueden aprenderse.

3. Construyendo la maquina prodigiosa

(Coémo podriamos disefiar una inteligencia generadora capaz de producir esos efectos?
Como toda maquina, por muy prodigiosa que sea, la inteligencia generadora ha de tener
una fuente de energia, que es biologica. El cerebro consume mucha: alrededor del 20 %
de toda la que el cuerpo utiliza. Su combustible preferido es la glucosa, un alimento para
gourmets. Pero la caracteristica «prodigiosa» de nuestra maquinaria cerebral, complica

las cosas. Podriamos decir que se alimenta también de significados. Hay palabras o
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musicas que nos enardecen. Hay situaciones que nos deprimen. La motivacién, los
deseos, la pasion son también fuentes de energia, o al menos permiten aprovechar mejor
las energias. Una persona deprimida puede tener gran fuerza fisica, y, sin embargo, no
tener acceso a ella. Una cosa es, pues, la energia mental de una persona, y otra el uso que
haga de ella.

Hay inteligencias generadoras inertes y otras activas. Hay persona entusiastas y
personas apaticas. Julius Kuhl ha mostrado que hay caracteres «orientados a la accion» y
«caracteres orientados al estado». Aquellos transforman con facilidad la intencidén en
accion. Los orientados al estado, los «estadizos», dan demasiadas vueltas, tardan en
actuar, son rumiadores, tienden al pesimismo y a la depresion.[1] Estas diferencias son
importantes para nuestro proyecto. El talento es activo, productivo, expresivo. De nada
vale aprender mucho si no se sabe utilizar después lo aprendido. Los grandes talentos
son muy trabajadores. Al hablar del entrenamiento o de la «practica deliberada» ya
hemos visto la cantidad de esfuerzo que exige. Nuestro entrenador interno o externo
puede ayudarnos a gestionar mejor la energia de nuestra inteligencia generadora. Charles
Darwin no podia trabajar durante mucho tiempo, pero compuso su gigantesca obra
organizandose metddicamente. Cada persona responde mejor en un nivel de activacion
determinado, como indica la ley de Yerkes-Dodson. Unas responden mejor en
situaciones de tension, y otras en situaciones de relajacion y calma. Hay personas que se
superan en los examenes, y otras que se desconciertan.

El desarrollo del talento infantil implica ayudar a configurar una inteligencia
generadora activa, es decir, dotada de esquemas AG que no sélo asimilen —aprendan en
el viejo estilo— sino que utilicen productivamente lo aprendido. En la jerarquia de los
esquemas que la neurologia admite,[2] los esquemas afectivos, energéticos, son los mas
basicos y los que preocupan mdés a todo el mundo. Si supiéramos enseiar a desear lo
deseable, la educacion no tendria ninguna dificultad. Pero ;podemos hacerlo? «Nadie
elige su amor», dice un poema de Antonio Machado. Y es verdad. Pero ahora sabemos
que el deseo o la motivacion funcionan a través de esquemas AG cultural y
biologicamente organizados y que también pueden fomentarse o modelarse mediante la
educacion.

Esa energia vivifica toda la maquinaria generadora que, ya sabemos, es biologia

transformada por el aprendizaje, es decir, por la memoria.
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4. La organizacion de la memoria

El modo de organizar el mundo representado en nuestra memoria determina las
ocurrencias que vamos a tener. Si esta compuesto de redes de esquemas AG tupidas,
amplias y activas, las combinaciones van a ser mas fluidas y la toma de decisiones mas
acertadas. Los antrop6logos han estudiado con gran admiracion la destreza marinera de
los habitantes de la isla Puluwat, en el océano Pacifico. Son capaces de captar
minusculos cambios en el color del agua, que indica un arrecife oculto. Se orientan
mediante un mapa cognitivo que aprenden, definido por el lugar donde las estrellas
aparecen en el horizonte, entre cada par de islas. Por ejemplo, el curso hacia el este esta
indicado por la posicion donde aparece la estrella Altair, que ellos llaman «el pajaro
grande». Por ello, Thomas Gladwin, que estudid este modo de navegar, tituld su
delicioso libro El Este es un gran pdjaro.[3] Todos guardamos en la memoria mapas de
nuestra realidad, diccionarios mentales, cartografias afectivas, que son sistemas
peculiares de organizar nuestro propio mundo. Si nuestros esquemas AG son pobres, nos
sucederd como a las ranas, que son incapaces de ver a sus presas si estdn quietas y
pueden morir de inanicidén aunque estén rodeadas de ellas. También nosotros podemos
sentirnos paupérrimos aunque estemos rodeados de riquezas, si no somos capaces de
percibirlas.

La memoria del experto se caracteriza porque estd bien organizada y esta dotada de
esquemas operativos bien entrenados. Las redes de su memoria no son casuales ni
anarquicas, sino estructuradas de acuerdo con las metas que quiere alcanzar. La
organizacion de la inteligencia generadora de un pintor es diferente a la de un saltador
de pértiga. Ademds, estd bien integrada, lo que le permite movilizar mucho
conocimiento al mismo tiempo. Ambas cosas —organizacidn e integracion— permiten
al experto recordar mejor. Las pruebas hechas a jugadores de ajedrez demuestran que no
tiene mas memoria general que el resto de los mortales, sino s6lo mas memoria para
jugadas de ajedrez. Eso quiere decir que el modo de conservar y activar la informacion
es diferente. Los expertos la conservan en redes mas tupidas, mas abstractas y en
modelos mas complejos. Si pretendemos conseguir el «aprendizaje profundo» que
deseamos, debemos disefnlar cOmo deberian ser esas redes.

El modo de tener organizadas las representaciones y conocimientos influye no solo en
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la produccion de ocurrencias, en la creatividad, sino también en el acto de comprension,
lo que es muy interesante para un investigador del aprendizaje. Comprender es un acto
propio de la inteligencia generadora. Yo no puedo decidir voluntariamente comprender
un texto o una ecuacion. A lo sumo puedo intentar, mediante el pensamiento, conseguir
que la inteligencia generadora lo haga. Comprendemos algo cuando alguna de las redes
o modelos que tenemos en la memoria reconoce la nueva informacién como suya y la
integra. Comprendo la expresion «Es el siete» cuando la integro en el modelo adecuado.
Por ejemplo, en la cola del autobus, o en la mesa del bingo, o en las carreras de caballos.
Los esfuerzos que hago para comprender consisten en tantear qué modelo puede
asimilarlo. El experto lo hace mejor porque tiene mas o mas amplios modelos.

Es la inteligencia generadora entrenada la que permite a los expertos reconocer
patrones invisibles para los demas, precisamente porque ven desde su memoria,
aplicando una enorme cantidad de conocimiento a la experiencia. Los radidlogos
expertos pueden ver en una placa de rayos X patrones que otros no ven.[4] El
descubrimiento de la estructura del ADN fue posible porque Watson y Crick
aprovecharon —tal vez de forma no muy delicada— los analisis espectrograficos de
Rosalind Franklin. Ella vio lo que los demas no habian visto. Esos esquemas complejos
permiten analizar la realidad de manera eficaz. A cualquier nivel. Tal vez recuerden la
pelicula Margin Call, inspirada en la caida de la banca Lehman Brothers. El experto sabe
donde debe buscar la informacion. Hay un momento en que el informatico que esta
revisando la contabilidad, llama la atencion a su superior, Sam Rogers, sobre la critica
situacion del banco sefialandole las pantallas de los ordenadores que tienen delante. El
alto ejecutivo le pregunta: ;Dénde tengo que mirar? Es una experiencia que todos
experimentamos continuamente. La cantidad de informacién que recibimos es mucho
mayor que la que podemos procesar conscientemente. El cerebro hace lo que puede por
simplificar esa avalancha. Por ejemplo, ordena en categorias, prescinde de detalles,
organiza la informacion destacando una figura sobre un fondo, hace resumenes, etc. La
informacidon que recibimos tiene que ser interpretada por nuestros esquemas AG, como
ya saben. Si ustedes escuchan por un fonendoscopio, estan recibiendo el mismo estimulo
sonoro que un cardiologo, tal vez tengan la misma agudeza auditiva que él, pero usted no
sabra reconocer un soplo mitral o adrtico. Tienen a su alcance la realidad, pero no saben
como llegar a ella.

Ya que estamos hablando de medicina, voy a detenerme en el talento de los médicos,
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sorprendentemente poco estudiado. Los estudios suelen referirse unicamente a la cirugia.
[5] Cuando se refieren a otras especialidades suelen centrarlo en el diagndstico. El
arquetipo es el doctor House, protagonista de una famosa serie televisiva. Era un
diagnosticien. Ese talento tiene que ver con lo que vulgarmente se denomina ojo clinico,
y plantea el tema de la intuicion, presente en este capitulo. La intuicion no es mas que un
determinado uso de la memoria, una habilidad de la inteligencia generadora, de la
memoria adiestrada. Los que dicen, como Gladwell,[6] que permite tomar decisiones
acertadas usando menos cantidad de informacion se equivocan. Lo que ocurre es que hay
personas que pueden aplicar al andlisis de un objeto o de una situacién mayor niimero de
esquemas AG trabajando en paralelo. Para quienes no conozcan este lenguaje que
procede de los ordenadores, las operaciones pueden ser «secuencialesy, y entonces una
operacion se basa en la anterior; o pueden actuar en paralelo, simultdneamente.

Lo que llamamos «intuicién» es también un producto de la memoria, por eso podemos
educarla, como senalan Seligman y Kahana.[7] Seligman ha contado como anécdota
personal que haber jugado mas de 250.000 partidas de bridge, le permite intuir las
jugadas de sus adversarios. Los grandes jugadores de ajedrez interpretan la situacion del
tablero a partir del repertorio de jugadas que tienen en su memoria. Se supone que
Kasparov tiene cien mil.

Mencion aparte merece otra funcioén de la inteligencia experta: el descubrimiento de
posibilidades. Es una destreza necesaria en todos los dominios de la vida. Descubre
posibilidades el cientifico, el técnico, el empresario, el artesano, el ama de casa, el nifio.
Al proyectar estamos afirmando posibilidades que intentamos realizar. La posibilidad
esta abierta por el conjunto de acciones que puedo ejecutar con las cosas y las
situaciones. Una persona que no tuviera nunca posibilidad de realizar acciones estaria,
por ello, imposibilitada. Privada de posibilidades. Por lo tanto, también esta capacidad
depende de los esquemas AG.

Y también otra de singular importancia: la de saber distinguir lo relevante de lo
irrelevante. Todos estamos abrumados por el exceso de informacidn, y tenemos que
seleccionarla. Pero ;de qué manera podemos hacerlo? Lo hacemos desde los modelos
que guardamos en la memoria, que nos permiten poner a cada cosa en su lugar y

concederles la relevancia que merecen.

86



5. La gran tarea: la construccion de la propia memoria

La memoria funciona espontdneamente, y guarda lo que deciden sus sistemas
automaticos. Pero si queremos construir nuestra memoria, debemos seguir un proyecto, y
entrenarla. ;Qué caracter quiero desarrollar? ;Qué mundo quiero recrear en mi
memoria? ;Qué destrezas me interesa perfeccionar? Los héabitos que se van adquiriendo
nos hacen vivir en un mundo lleno de posibilidades o lleno de peligros, en un mundo
rico en valores o plimbeo. Ademads, quien quiera ser ingeniero, empresario, economista,
sacerdote, artista, tendrd que ir configurando su inteligencia generadora para
conseguirlo. Saber que se puede hacer es un poderoso motor de aprendizaje.

(Como puede lograrse? Puedo construir mi memoria 1) seleccionando el acceso de la
informacion, 2) seleccionando la codificacién, 3) organizando esquemas y mapas
mentales activos que generen ocurrencias fértiles, 4) convirtiéndolos en habitos. Todos
estos procedimientos derivan de la inteligencia ejecutiva, que fija el proyecto y dirige las

actividades de la inteligencia generadora.

a) Seleccionando el acceso. Puedo dirigir el acceso de una informacion a la memoria
a largo plazo en primer lugar gestionando la atencion.[8] Compartimos con los animales
una atencion involuntaria. Algunos estimulos —sorprendentes, fuertes, interesantes,
peligrosos— llaman nuestra atencion. No podemos dejar de atender a un ruido brusco,
un fogonazo o un dolor repentino. Pero nuestra inteligencia ha aprendido a controlar esa
capacidad automatica. Podemos poner atencion voluntariamente en algo. Este es un paso
fundamental en la construccion de nuestra inteligencia. Hay personas que tienen «déficit
de atenciony», lo que quiere decir que estan a merced de los estimulos, que no pueden
controlar su atencidn, que su inteligencia ejecutiva no es lo suficientemente eficaz. Por
eso, estos problemas suelen ir acompanados de otros, como la hiperactividad o la
impulsividad. Todos ellos fallos en el sistema de autocontrol.

También podemos seleccionar el acceso presentando una informacion en vez de otra,
o realizando cambios en el entorno, o en la accidon. Son aspectos muy conocidos sobre
los que no vale la pena insistir. Por ejemplo, un acontecimiento traumatico troquela la
memoria.

b) Seleccionando la codificacion. Esta expresion le resultard, sin duda, menos

comun. ;Qué se entiende por codificacion? Es el formato en que una informacion pasa a
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la memoria a largo plazo.[9] Puede guardar un suceso visualmente, afectivamente,
semanticamente. Cuando vemos una pelicula, no todos sus detalles se graban en la
memoria. Guardamos un resumen heterogéneo: el argumento, una escena, la emocion de
un momento, el regusto final. Daniel Kahneman ha estudiado como codificamos los
recuerdos que afectan a la felicidad. El final de la experiencia va a determinar lo que de
esa experiencia queda en la memoria.[10] Los prejuicios funcionan determinando la
codificacion. Una persona racista codificara de manera distinta los acontecimientos
malos que se atribuyen a una persona de raza negra, que los buenos. Aquéllos se
relacionardn con «negro», éstos con «persona». Una parte de los malentendidos se deben
a una codificacion sesgada. Imaginen a un matrimonio que se sienta en un restaurante.
Ambos leen la carta. La mujer dice: «;Has visto que tienen merluza a la plancha?». Y el
marido responde desabridamente: «;Es que no puedes dejar de recordarme que estoy
gordo?».

Nisbett ha comprobado que la manera de codificar la experiencia es diferente en las
culturas orientales y en las occidentales.[11] El pensamiento occidental es mas analitico y
el oriental mas relacional y contextual. Trey Hedden y John Gabrieli del MIT mostraron
con imagenes por resonancia magnética que era verdad. El nivel de actividad cerebral se
producia durante la ultima fase del procesamiento, cuando la atencion se centra en el
juicio, no en la primera fase de procesamiento visual. Aunque los dos grupos utilizaban
los mismos sistemas neuronales, diferian en la magnitud para cada tipo de tarea
«invirtiendo por completo la relacion entre la tarea y la activacion en una amplia red
cerebral».[12]

Codificamos y descodificamos continuamente. Si le pregunto: ;j«camisa» es una
prenda de vestir? Usted tendra que codificar seméanticamente la palabra, para conocer su
significado en la frase. Pero si le pregunto: ;cudntas letras tiene «camisa»?, procesara la
palabra de otra manera.[13] Si la codificacion puede dirigirse desde el exterior, como en
este caso, también puede hacerse por decision interna.

La elaboracién influye en el recuerdo. Psicologos de la Carnegie Mellon se
propusieron averiguar si podia aumentarse la cantidad de memoria y recordar més de
siete cifras tras verlas so0lo una vez. Contrataron a dos estudiantes para el experimento.
Uno renuncid pronto, pero el otro continud entrenandose y tras varios meses podia
recordar mas de ochenta cifras. En realidad, lo que aument6 fue su habilidad para

codificar la informacidn, tomando como referencia tiempos de las pruebas de atletismo,
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que eran su pasion: 4.125 se convertian en cuatro minutos y doce segundos y medio la
milla.[14] Los estudios llevados a cabo por Fergus Craik, con imagenes funcionales del
cerebro, mostraron que cuando se da una codificacion elaborada se activan zonas
prefrontales, es decir, la sede de la inteligencia ejecutiva. Esto tiene una consecuencia
que el primero en ver fue Endel Tulving: la manera especifica como una persona
codifica un acontecimiento, determina la probabilidad de recordar posteriormente. Por
ejemplo, dice Schacter, si le digo «el pez ataco al bafiista» posiblemente usted pensoé que
era un tiburdn y asi lo recogid la memoria. Por eso, si después menciono la palabra
«tiburény recordard mejor la frase que si le digo la palabra «pez», aunque aquélla no
figurara en la expresion.[15]

La encargada de la codificacion es una recién llegada al mundo de la psicologia: la
working memory, que ya hemos mencionado. Su descubrimiento ha supuesto una
revolucién en los estudios sobre aprendizaje. Segun algunos expertos, es uno de los
conceptos mas importantes que ha surgido en la psicologia cognitiva en los ultimos 35
afnos.[16] Durante mucho tiempo se consider6 que la working memory era la «memoria a
corto plazo», es decir aquella que retiene la informacion mientras se realiza una tarea.
Por ejemplo, el nimero de teléfono mientras lo marca. Ahora, esa operacion se la
atribuimos a la memoria a corto plazo, y reservamos a la working memory la tarea de
gestionar los contenidos mantenidos a corto y a largo plazo. Permite dos cosas:
determinar la codificacion y por lo tanto la formacién de la memoria, y usar los
almacenes de la memoria para aplicarlos a una tarea. Gracias a ella podemos
comprender, crear, pensar. Por eso, se la ha llegado a comparar con la inteligencia en
general (factor g).[17] Investigaciones cada vez mas numerosas demuestran que la
diferencia en la eficacia de la memoria de trabajo explica la diferencia en la inteligencia
general.[18] Aunque opera automdticamente, podemos transformarla ejecutivamente,
entrenandola. Esto nos permite redisefiar la memoria a largo plazo, lo que, a mi juicio,
supone una gran revolucion educativa.

Es la memoria de trabajo la que explica un fendmeno fundamental: la transferencia de
conocimientos o habilidades de una situacion a otra. Para conseguirlo, sin embargo,
debemos codificar de la manera adecuada la informacion. Los conocimientos especificos
sirven para casos concretos, pero cuando hay alguna novedad necesitamos descender a
estructuras mas generales. Es lo que hacen los expertos, y lo que pretendemos fomentar

con el deep learning.
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Una de las técnicas codificadoras que utiliza la memoria de trabajo es lo que, con un
anglicismo un poco vergonzoso, denomino «chunkinear». Si queremos recordar un
numero —765890431— no intentamos retener el numero total, ni la sucesion de cada
niamero. «Chunkineamos» —dividimos en trozos— y decimos «setecientos sesenta y
cinco», «ochocientos noventa», «cuatrocientos treinta y uno». Hemos reducido nueve
bits a tres. Algo parecido es lo que hacen los expertos y lo que debemos ensenar a hacer.
Manejan mas informacion, pero de otra manera. La codifican de manera concentrada, en
chunks, y tal vez, como se supone ultimamente, en template, modelos de superior
jerarquia. El programa CHREST (Chunk Hierarchy and REtrieval STructures) ha
simulado la configuracion de estos femplates, y comprobado su eficacia.[19] ;/Se dan
cuenta de la importancia que esto puede tener cuando nos decidamos a incluirlo en los
sistemas de ensefianza?

Les dejaré descansar contandoles una anécdota. En sus Regles pour la direction de
[’esprit, (regla XI), Descartes dice que se debe repetir una demostracion varias veces
hasta que toda aparezca de una vez. Pasar del razonamiento a la intuicidn, explica, es
cosa de la memoria. Es una operacion formidable de chunkineo. Otro ejemplo. Se ha
criticado mucho lo que dice Mozart en una carta: «Veo una obra de una vez». Pero ahora
sabemos que puede ser posible. De hecho, hay una operacidon de sintesis que favorece el
recuerdo. Cuando comprendo un texto, una serie de palabras inconexas se integran en un
todo Uinico, adquieren un Unico sentido, que puede almacenarse como tal.

¢) Disefiando los mapas mentales. Nuestra memoria se compone de redes que
relacionan la informacion, y de operaciones que las transforman o combinan.
Espontaneamente se van construyendo por asociacion. Una persona hipocondriaca asocia
todo a la enfermedad. Desconocemos las redes que guardamos en nuestro cerebro, y para
conocerlas acudimos a test de asociaciones libres, por ejemplo. Las asociaciones son de
muchos tipos: por su significado, sus caracteristicas fisicas, sus componentes
emocionales, etc. Cuando pensamos coherentemente seleccionamos una linea de
asociaciones e inhibimos las otras, cosa que no sucede cuando, por alguna razon, la
inteligencia ejecutiva no es capaz de ejercer control. Por ejemplo, los enlaces sonoros de
las palabras estan casi siempre inhibidos, porque nos parece mas importante su
significado. Pero en ocasiones esa capacidad de seleccion desaparece y los enlaces
sonoros empiezan a aparecer con la misma frecuencia. Un texto de Leon Tolstoi en

Guerra y paz nos proporciona un buen ejemplo. Nicolai Rostov se estd adormeciendo y
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en su cabeza empiezan a aparecer distintas asociaciones. Mira al techo y ve unas
manchas blancas que no sabe interpretar. Podrian ser un claro en el bosque, el resplandor
de la luna o un resto de nieve. «Debe de ser nieve esta mancha, una mancha de nieve,
una mancha, une tache (mancha en francés) —pensé Rostov— No, no es une tache...
eres tu... Natacha, querida hermana, tus ojos oscuros... Natachaka... Natachakita.
Tachka (pisada en ruso)... Na-Tachka... desfilar, ;por qué? Ah, los husares, los htisares
y sus mostachos... Los husares van por Kiev con sus mostachos. Si, eso, estoy pensando
en ellos, que con sus tropas van a casa. Las tropas viejas, cansadas, pero esto no tiene
importancia, no, lo esencial —no recuerdo bien en qué estaba pensando. Si claro,
Natachka, desfilar, si, si. Eso es.»[20]
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Podemos relacionar redes enteras a partir de cualquier punto. En este momento
escribo en una hoja de papel, en la que voy a dibujar un mapa de las redes que en mi
memoria se relacionan con lo que tengo delante: una hoja de papel.

Como pueden ver en los dibujos. En la «hoja de papel» (figura 1)se unen dos redes. Si
me fijo mas en «papel» (figura 2), es el centro de una red, que incluye la materia de que
esta hecho, la celulosa, la madera de la que proviene, los bosques, las fabricas, la
polucion. Incluye también su aspecto laminar, fragil, ligero, rasgable, flexible. También
los usos que puedo darle, y muchos elementos de su experiencia personal.

Si, por el contrario, me fijo en la palabra «hoja» (figura 3), la red que se activa es
diferente: me conduce a arbol, a su funcion clorofilica, y también a su aspecto que es
laminar (lo que llevé a llamar «hoja» al papel, a una parte del cuchillo, o a una puerta),
los arboles tienen hojas perennes o caducas, y éstas enlazan con el otofio y su cambio de
color.

Estas redes me permiten comprender frases descriptivas o metaféricas, como las

siguientes:

El viento de la historia hace volar las hojas del calendario.

El suelo del bosque en otofio es la alcancia dorada de los arboles.
Una biblioteca es un bosque transformado en informacion.

Hojas del arbol caidas, juguete del viento son.

Cada uno representa un papel en la vida.

El escritor siente angustia ante la pagina en blanco.

La memoria de trabajo es la encargada de activar la parte de esas gigantescas redes de
memoria, para adecuarlas a una meta. Cuando esa funcién se debilita, como en el caso de
Tolsto1, las asociaciones se hacen de forma incontrolada. La educacion debe crear el
habito de formar, y activar, mapas conceptuales cada vez mas ricos y desarrollar el
habito de recorrerlos, reformularlos, ampliarlos, buscar parecidos, combinarlos de
acuerdo a un objetivo. Todo eso forma parte de la creatividad.

d) La formacion de habitos. ;Como podemos retener mejor? Ya conocemos que la
codificacion elaborada es mas eficiente que la simple. Pero, ademas, tenemos métodos
para mejorar la retencidén. Cada persona debe construir esas redes, amplias, densas, cada

persona debe crear su memoria. El musico, una memoria de musico y el arquitecto una
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de arquitecto. Los grandes creadores han tenido descomunales memorias para lo
referente a su arte. Proverbial era la de Mozart, pero no es un caso Unico: Vasari se
asombraba de la memoria de Miguel Angel, y Proust lucia en los salones su capacidad
para recordar textos literarios.

Las actividades de recodificacion, resumen, introduccion en redes mas amplias, todas
esas operaciones contribuyen al mantenimiento. Los habitos, como sabemos, se
adquieren por repeticion, pero, como ha sefialado Ericsson, por repeticion orientada. Por
ejemplo, los musicos aficionados gastan mucho tiempo ensayando piezas, mientras que
los expertos practican secuencias de movimientos para mejorar sistematicamente la
ejecucion.[21] Esta es una forma mejor de progresar. El habito facilita cualquier accion
porque la ha automatizado, es decir, el sujeto no necesita prestar atencion para realizarla,

y eso le permite utilizar ese recurso tan escaso, la atencion, en otros menesteres.

6. Conclusion: Seducidos por la posibilidad

El optimismo es la conciencia de la posibilidad. Comprobar que podemos aumentar
nuestro talento construyendo nuestra memoria significa reconocer que la realidad esté
abierta. Y esto suscita alegria. La experiencia contraria es la de oclusion, de estrechez, de
angostamiento, de angustia. Un gran poeta aleman, Friedrich Holderlin, dijo:
«Poéticamente habita el hombre la tierra». Lo traduciria al lenguaje de este libro de esta
manera: El hombre habita la tierra descubriendo posibilidades en si mismo y en la

realidad.

El talento es la posibilidad que se hace real.
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CAPITULO SEPTIMO

La educacion de la inteligencia ejecutiva

Donde el autor sube desde la sala de maquinas al puesto de control del

barco, y alli no encuentra al homunculo, sino un ser mas complejo.
1. Recordando el gran salto evolutivo

En el capitulo anterior hemos hecho el experimento de construir una inteligencia
generadora virtual mediante una adecuada gestion de su memoria. En la vida real, esa
construccion puede suceder aleatoriamente, por acumulacion casual de experiencias y
aprendizajes, o estar dirigida por un proyecto, en cuyo caso se convierte en
entrenamiento. Pavlov hacia que sus perros salivaran al oir una campana. Era un tipo de
aprendizaje dirigido. Skinner experimentdé a veces el método aleatorio, que inducia
comportamientos «supersticiosos» en las palomas. Les presentaba cada 12-15 segundos
una dosis de comida, con independencia del comportamiento de los animales. Tras cierto
numero de ensayos, las palomas mostraban unas conductas repetitivas, que habian
relacionado con la aparicion de la comida. Es decir, la comida reforzaba alguna conducta
emitida casualmente por la paloma, que habria creido que dicha conducta era la causante
del suministro de la comida, de la misma manera que un supersticioso piensa que le ha
tocado la loteria por haberla comprado en una administracion determinada y repite.

La educacion del talento ha de ser un aprendizaje dirigido. Aspiramos a disefiar
nuestro caracter, nuestras ocurrencias, nuestra manera de ver el mundo. ;Quién elabora,
dirige, supervisa, mantiene ese proyecto? El entrenador. Todas las sociedades han
organizado sistemas de formacidn, para intentar troquelar el caracter de sus miembros: la
escuela, la presion social, las normas, los sistemas de recompensas y castigos. Unos eran
sistemas de adoctrinamiento y otros aspiraban a educar la libertad. Contaba Margaret

Mead que mientras estudiaba la tribu de los arapesh ocurri6é un suceso violento entre los
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vecinos. Preguntd a un par de ellos qué pensaban sobre el tema, y recibidé una curiosa
respuesta: «No lo sabemos porque el jefe no nos ha dicho aun lo que tenemos que
pensar». El interés por lo individual ha surgido tarde. En este momento valoramos
mucho la libertad de conciencia, y nos parece inconcebible que en la Paz de Augsburgo
(1555), los principes cristianos aceptaran que cada rey podia elegir la religion que habian
de profesar sus subditos, bajo el lema cuius regio, eius religio. Historicamente se tardo
en reconocer la responsabilidad personal. El grupo era culpable de cualquier falta
cometida por uno de sus miembros. La teoria biblica del pecado original es una huella de
este tipo de pensamiento.

Sin embargo, a lo largo de la evolucion, el modo de vivir grupal evoluciono en el caso
humano hacia un modo de vivir més individualizado, y los comportamientos innatos
fueron prolongados o sustituidos por otros aprendidos. Cada ser humano aprendio a ser
el regulador de su propia conducta. El entrenador exterior indispensable en la infancia
debia ser sustituido por el entrenador interno, que es lo que llamamos inteligencia
ejecutiva. | Sus funciones? Toma decisiones, elige las metas, dirige la atencion, gestiona
las emociones, mantiene el esfuerzo, dirige la adquisicion de habitos, moviliza la
actividad de la inteligencia generadora. En una palabra, establece el autocontrol. Roy
Baumeister una de las grandes autoridades en este tema, ha escrito una frase que
asombra por su contundencia: «Lo que define a la especie humana es su capacidad de

autocontrol».[1] ;Hemos de tomarnos en serio tal afirmacion?

2. El desconcierto de los neurdlogos

La ciencia, a veces, nos hace perder la ingenuidad y sus aparentes evidencias. Parece que
nos complica la vida en vez de aclararnosla. La experiencia nos dice que dirigimos
consciente y voluntariamente parte de nuestro comportamiento. En este momento decido
seguir escribiendo en vez de irme al jardin. Pero la mayor parte de los neurdlogos creen
que esta experiencia es un espejismo. Admitir que es real supondria aceptar que dentro
de nosotros hay alguien que toma decisiones —el «yo», la «voluntad», el «alma»— y no
estan por la labor. Se niegan a hacerlo porque piensan que entonces habria que admitir

que dentro de nuestro cerebro hay un homunculo, en cuya cabecita tendria que haber otro
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homunculo més pequeno, y asi hasta el infinito. Rechazan, en palabras de Gilbert Ryle,
que «haya un fantasma en la maquina».[2]

Para complicar mas las cosas, el neur6logo Benjamin Libet mostré que doscientos
milisegundos antes de que decidamos hacer un movimiento ya se han activado los
centros premotores del cerebro.[3] Marvin Minsky es tajante: la conciencia va siempre
un poco retrasada.[4] Mi cerebro ha actuado antes de que yo me dé cuenta de que lo ha
hecho. Joaquin Fuster remacha el clavo: la consciencia no hace nada. S6lo acompafia a
un determinado estado de activacion neuronal.[5] Los experimentos de John Dylan
Haynes son todavia més inquietantes. La inclinacidon a hacer una cosa puede detectarse
mas de diez segundos antes de que llegue a la conciencia. A partir de la observacion del
cerebro por resonancia magnética puede predecirse lo que va a hacer la persona con
varios segundos de anticipacion.[6] Este enfoque podria verse reforzado si tenemos en
cuenta los experimentos realizados por Keller y Heckhausen,[7] que han puesto de
manifiesto que, de hecho, realizamos continuamente movimientos inconscientes,
precedidos por un potencial de disposicion en el cerebro, con las caracteristicas del
potencial medido por Libet. Los neurdlogos nos lo han puesto muy dificil.

Es verdad que tenemos la seguridad intima de tomar decisiones, pero ocurre algo
curioso: cuando queremos precisar el momento en que lo hacemos, el acto de decision
parece esfumarse. Daniel Dennett dice: «Muchos de los momentos decisivos de nuestra
vida no estuvieron acompafiados por decisiones conscientes. Cuando uno se dice: “He
decidido aceptar el trabajo”, uno estd seguro de que se estd informando a si mismo de
algo que ha hecho recientemente; pero la reminiscencia s6lo muestra que ayer uno estaba
indeciso y que hoy ya no lo esta. La decision debe de haber sucedido en el intervalo.
(Donde sucedio?».[8] {Qué ha pasado? Comprenderan ustedes el desconcierto de los
neurologos y, desde luego, el mio también. Joaquin Fuster explica la decision como el
simple juego de poder de las redes neuronales, de los esquemas. La mas poderosa se
hace cargo de la accidon. En cambio, Antonio Damasio considera que la consciencia
aparecio para poder controlar mejor la propia conducta y aprovechar mejor la
informacion.[9] Otro gran neurdlogo, Michael Gazzaniga, no cree que exista nadie
dirigiendo el cerebro, pero si admite una especie de «intérprete» que narra lo que
hacemos como si dependiera del sujeto consciente.[10] ;A quién hacemos caso?

Lo cierto es que con frecuencia tomamos decisiones sin saber por qué lo hacemos,

aunque después, a toro pasado, nos demos algin tipo de justificacion. Pienso que

100



Friedrich Hayek estaba en lo cierto cuando escribio: «Si dejaramos de hacer todo aquello
que hacemos sin saber el motivo, o para lo que no encontramos justificacion,
seguramente pronto estariamos muertos».[11] Cuando era muy joven lei un libro titulado
L’ Action, obra de un filésofo importante, pero poco conocido, Maurice Blondel. De ¢l
anoté una frase, a la que he vuelto muchas veces. Actuamos por un motivo, pero ese
motivo «es soOlo el eco y la sintesis de mil actividades calladas». Anadia que «es la
actividad inconsciente la que sirve para sostener la naciente vida de la conciencia».[12]
La caldera de nuestra motivacidn esta encendida con lefios de distintas procedencias, que
a veces desconocemos. En ocasiones no nos reconocemos en nuestros actos pasados:
(,como es posible que hiciera aquello? Ahora sabemos que los motivos, los impulsos, los
deseos, proceden de nuestra inteligencia generadora y que, en efecto, desconocemos la
alquimia mental de la que proceden, aunque sabemos cdmo manejarla y como introducir
cambios en ella.

Pero tenemos que resolver un problema mas insidioso. Algo que ha intrigado a
muchos pensadores y maestros espirituales. ;Por qué no cumplo una decision? Habia
decidido firmemente dejar de fumar, o hacer ejercicio, o seguir una dieta, pero un dia
dejé de hacerlo.

Todos hemos sentido muchas veces el deseo de hacer algo, y no lo hemos hecho. ;Por
qué claudicamos? Para explicarlo apelamos a la «fuerza de voluntad», a la «energia del
yo»; una energia, por cierto, variable o intermitente. Pero ;podemos hacerlo sin recaer en

el mito del homunculo, sin admitir un fantasma en la maquina?

3. La solucion propuesta por la Teoria ejecutiva de la inteligencia

Conviene intentar explicar los fenomenos complejos con la debida parsimonia, a partir
de fenomenos mas simples. El cerebro, como dice Gazzaniga, es una maquina de tomar
decisiones. La mayor parte de ellas —por ejemplo, las que tienen que ver con la
regulacion autonoma, o con los sistemas musculares—, las tomamos de manera no
consciente. Andamos sin saber qué grupos de fibras debemos contraer o distender,
aunque tenemos un control que organiza y supervisa la accion. Uno de los libros mas
influyentes en la psicologia del siglo pasado se titula Planes y estructura de la conducta,

escrito por Miller, Galanter y Pribram. Afirmaban que el plan controla la conducta y
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sirve como referencia para evaluar si se estd cumpliendo o no. Cada movimiento se
compara con €l. Y esa comparacion desencadena un feedback, una informacion que
redirige el comportamiento si es necesario. Un ejemplo lo aclara: el sistema de
calefaccion de una casa esta controlado por un termostato que da a la caldera la orden de
arranque o de parada. Pero, a su vez, el termostato estd regulado por la temperatura que
hemos fijado como meta del sistema (22 grados, por ejemplo). En cada momento
compara la temperatura ambiente con la temperatura marcada, y arranca o para. Este es
el feedback.[13]

Los expertos admiten que en nuestro cerebro debe existir un mecanismo neuronal que
funciona como «comparador», igual que lo hace el termostato.[14] Nikolai Bernstein, que
estudio el aprendizaje motor, un tema esencial en lo que estamos estudiando, sefiala la
necesidad del comparador para explicar como el sujeto controla su movimiento. Lo
mismo hicieron Richard Schmidt y Grusser y Neumaier, todos reputados especialistas en
el tema, que hablaron de «reglas generativas del movimientoy», algo muy parecido a los
esquemas AG, de los que hemos hablado tanto. Ya saben, un mecanismo que a partir de
un desencadenante dispara una accion.

Ahora conocemos mejor su funcionamiento, que, como todo lo que hace el cerebro, es
muy complicado. Cuando se inicia un movimiento, las estructuras motoras producen una
«copia eferente» del movimiento que van a hacer, lo que permite, por ejemplo, que el
sistema visual corrija su funcionamiento para acomodarse a la situacion cambiante.
Gracias a ello aunque, estemos corriendo, nuestra percepcion de la calle contintia estable.
Esa «imagen eferente» permite ademas, por comparacion, saber si el plan se estd
realizando o no.

Cualquier tipo de maquina inteligente —fisica, bioldgica o espiritual— trabaja con un
esquema similar. Su funcionamiento estd dirigido a una meta y controlado por un
mecanismo de feedback. Las metas funcionan como valores de referencia. En el proceso
aparecen siempre los mismos elementos: accion, comparador, criterio de evaluacion
(meta, estandares, valores de referencia), accion.[15] Tomemos el caso de las
experiencias afectivas. Tocamos una plancha de hierro, produce dolor porque estd
caliente (criterio de evaluacion), retiramos la mano. El nifio est4 intentando construir un
puzle. Coloca una pieza en su sitio. Se siente satisfecho. Contintia con el juego. Flaubert
esta escribiendo. Tiene en su cabeza el modelo de estilo que desearia alcanzar. Compara

con ¢l lo que escribe y se siente desalentado.
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Este mecanismo tan simple nos evita la disyuntiva de tener que admitir la fantasia del
homunculo o tener que aceptar la eleccion ciega por mera competencia de fuerzas. Las
decisiones las toma un sistema de autocontrol aprendido por el ser humano que recibe el
impulso de la inteligencia generadora, 1o compara con su tabla de valores, y toma tres
decisiones: inhibirlo, aceptarlo, pedir una alternativa. Estas son las operaciones basicas
de la inteligencia ejecutiva que sirven para transformar la poderosa energia que emerge
de la inteligencia generadora.

Siento el deseo de tomar una cerveza (impulso de la inteligencia generadora). Lo
comparo con la tabla de valores. Compruebo que el deseo es contrario a mi plan de
adelgazar y bloqueo la accidon. Sin embargo, el deseo no desaparece con mi decision,
sino que sigue presionando. Pido una solucion a la inteligencia generadora que
aprovechando los contenidos de su memoria, propone «cerveza sin alcohol». Comparo
de nuevo con la tabla de valores y acepto la propuesta. Los esquemas musculares
realizan la accidbn que es supervisada de nuevo por la inteligencia ejecutiva
comparandola con la meta establecida (beber una cerveza sin alcohol).

Este modelo tan simple permite explicar los misterios de la accién y de la libertad
humana sin tener que apelar a causas excepcionales. Vuelvo a repetirles que los
neurocientificos y gran parte de los psicologos cognitivos niegan la libertad humana.
Skinner llegd a decir que defenderla habia sido una de las desdichas de la humanidad.
[16] No estoy, pues, inventindome el problema.

Lo que llamamos libertad es la realizacién, mas o menos conseguida, de un proyecto
de autocontrol del comportamiento, proyecto al que colabora la cultura a través de la
construccion de los sistemas de autocontrol por parte del sujeto. Se aprende la libertad
como se aprende a tocar el piano. La libertad es el habito de ser libre. Se consigue

mediante la educacion de la inteligencia ejecutiva.

4. La inhibicion, primer acto ejecutivo

Segun Russell Barkley, uno de los mas reputados especialistas en funciones ejecutivas,
muy conocido por sus investigaciones sobre el TDAH (Trastorno por déficit de atencion
e hiperactividad), la inhibicion de la respuesta es la llave para las otras funciones

ejecutivas. Cuando esa capacidad falla, tenemos personas impulsivas o hiperactivas, a
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merced siempre del estimulo o del impulso, y con serias dificultades para aprender.[17]
Todas las teorias de la accion humana tienen que admitir ese momento de negatividad
que es la inhibicion. Locke, en un texto muy preciso, que no puedo citar entero, la pone
en el arranque de la libertad: «Pues teniendo la mente en la mayoria de los casos el poder
de suspender la ejecucion y la satisfaccion de los deseos, es libre de considerar los
objetos de éstos, examinarlos por todos los lados, compararlos con otros».[18]

En el largo proceso para hacernos cargo del control de nuestra propia conducta, la
inhibicion del impulso es, pues, un acto fundamental. Es un mecanismo bien conocido.
En el sistema nervioso hay actividad excitatoria y actividad inhibitoria. Vivimos
manteniendo el equilibro entre el freno y el acelerador. A cualquier nivel.[19]

El reflejo de inmovilizacion del insecto que se hace el muerto es un caso. Las
conductas de sumision de los animales grupales, es otro. Y las técnicas ascéticas para
refrenar las pasiones, otro mas elevado. Estudiar los métodos de entrenamiento de los
animales me ha fascinado siempre porque nos descubren muchos secretos del
comportamiento. Mediante el uso de reforzadores (premios) conseguimos que los
delfines hagan sus ordenadas cabriolas. Y con los procedimientos adecuados se pueden
organizar sistemas inhibitorios en el cerebro del animal amaestrado. Este hecho nos
permite pensar que el aprendizaje es la gran fuerza evolutiva propiamente humana, como
expliqué anteriormente, comentando la experiencia de Belyaev y sus zorros siberianos.
Es muy probable que el progreso de nuestra especie se consiguiera por un proceso de
autodomesticacion, que fue aumentando la capacidad de controlarse. Fue ya la tesis de
Franz Boas, que ha ido creciendo en verosimilitud.[20] Richard Wrangham, primatologo
de Harvard, ha postulado que también el hombre sufrié un proceso de domesticacion que
modificoé su biologia, pero por parte de sus propios congéneres.[21] Lo mismo opina
Michael Tomasello,[22] un interesante arquedlogo de la inteligencia humana quien
supone que en algin momento de nuestra historia evolutiva se produjo en los seres
humanos una suerte de autodomesticacién y el grupo elimind a los individuos muy
agresivos y acaparadores. Habria tenido lugar asi un paso inicial en la evolucion
humana, abarcando el aspecto emocional y motivacional de la experiencia, que nos alejé
de los grandes simios y nos arrojé a un nuevo espacio adaptativo en el cual era posible
que se desarrollaran habilidades y motivaciones complejas, tutiles para actividades en
colaboracion y favorables a la intencionalidad compartida. Esto habria acelerado la

evolucion humana.
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La naturaleza nos queda ya muy lejos. La cultura nos ha recreado. Y al hablar de
cultura hablamos de transmisioén, de aprendizaje, e inevitablemente de memoria, la
poderosa protagonista de este libro. En la evolucion triunfaron los grupos que aprendian
mas rapidamente. Esa fue la gran ventaja evolutiva. Contintia siéndolo. No es de extrafiar
que el nuevo programa de entrenamiento del ejército americano —Army Learning
Concept 2015— se base en la seguridad de que «la ventaja competitiva del ejército
norteamericano descansa en su capacidad de aprender rdpido y adaptarse a las
situaciones con mayor rapidez que su adversario». Esta situacion es familiar a cualquier
historiador. Tucidides, al principio de la Historia de la Guerra del Peloponeso, hace que
un enviado corintio se dirija a los espartanos para advertirles que sus técnicas estan
anticuadas en comparacion con las de sus enemigos y que, por tanto, como ocurre
siempre con las técnicas, fatalmente lo nuevo derrotara a lo viejo. Los atenienses, que

han aprendido con rapidez y creado novedades, venceran.

5. Un misterio dentro de un enigma

Einstein decia que las cosas debian ser sencillas, pero no més sencillas de lo que pueden
serlo. En la construccion de la inteligencia ejecutiva va a intervenir un protagonista
dotado de poderes casi magicos. Me refiero al lenguaje, al que, por cierto, Freud
denominé «magia deslavada». Una y otra vez he vuelto a €l a lo largo de mi vida, porque
me parece la mas compleja y prodigiosa creacion humana y estoy seguro de que si
pudiéramos entenderlo comprenderiamos nuestro cerebro y nuestra inteligencia. Por
ejemplo, revela el bucle prodigioso en que ha crecido nuestra especie. Lo que creamos
nos recrea. Una de esas cosas ha sido el lenguaje. En este momento no podemos pensar
de manera compleja sin palabras, sin embargo, el lenguaje fue creado por nuestros
antepasados, que no hablaban. ;Como pensaban entonces? ;Como pudieron inventar
algo tan complicado? Algunos filosofos del siglo X1X llegaron a pensar que el hombre no
habia podido crear tal maravilla, y que Dios nos habia entregado el lenguaje completo,
con sus subjuntivos y todo. Pero no adelantemos acontecimientos. Vamos a observar
como el nifo, que nace sin autocontrol, sin funciones ejecutivas y sin libertad, los va
adquiriendo. Es una gran proeza que revela su genialidad.

El bebé no domina su propio sistema nervioso, pero pronto aprende a obedecer las
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ordenes de su madre. Esto es un fantéstico alarde. Se equivocaba Kant y también muchos
pedagogos modernos al pensar que el ser humano nace autébnomo. No es asi, nace
dependiente y poco a poco va aprendiendo a obedecer. Primero a su madre, luego a si
mismo. Este es el momento en que empieza a convertirse en autonomo. La autonomia,
incluso etimologicamente, es autoobediencia. Me extrafio la primera vez que le oi decir a
Daniel Wegner, un experto en estos temas que «una accion voluntaria es aquella que una
persona puede hacer cuando se lo piden».[23] Me extrafid, porque parece que la voluntad,
organo de la libertad, deberia consistir sobre todo en no obedecer 6érdenes extraiias. Pero
esto era una superficialidad. Si podemos obedecer una orden exterior es que no estamos
esclavizados por nuestras preferencias interiores, por nuestros mecanismos intimos, y
eso acabara permitiéndonos ser nuestros propios jefes.

Después de haber aprendido a obedecer 6rdenes ajenas, el nifio aprende a darse
ordenes a si mismo. Es un momento glorioso. Ese fue el gran descubrimiento de
Vigotski, un genio prematuramente desaparecido, que cambid nuestra manera de ver la
inteligencia humana. Ustedes habran aprendido que el lenguaje es un medio de
comunicacion, en el que hay un emisor (el que habla), un receptor (el que escucha) y un
mensaje que va de uno a otro. Esto es verdad, por supuesto, pero no explica, por
ejemplo, por qué estamos hablandonos continuamente a nosotros mismos. Por ejemplo,
nos hacemos preguntas, un comportamiento realmente estrambotico. ;Quién pregunta?
Yo. (A quién? A mi. ;Quién sabe la respuesta? Yo. ;A quién se la comunica? A mi.
Todo queda, pues, en un vaivén doméstico. ;Por qué me pregunto si ya lo sabia? Porque
hemos aprendido a manejar nuestra memoria lingiiisticamente. Aprendimos a hacerlo en
un contexto social —respondiendo a las preguntas que nos hacian— y acabamos
convirtiéndolo en un recurso intimo —haciéndonos preguntas para averiguar lo que me
interesa. Preguntar es una funcién ejecutiva, que intenta gestionar la memoria, dominio
de la inteligencia generadora. No tengo mas remedio que presentarles una conclusion
que parece fantastica y no lo es: mediante el lenguaje, la inteligencia generadora se
comunica con la inteligencia ejecutiva, y ésta con aquélla. De ahi esa impresion de
dialogo permanente, de duplicidad intima, de dos o varias voces interiores. Este habla
interior, brota tan del hondén de nosotros mismos que podemos considerarla la voz con
que nuestro equipaje inconsciente, nuestra inteligencia generadora nos habla. El
pensamiento mitologico la interpretdé como inspiracion. La psicologia moral como «la

voz de la concienciay.
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Y nosotros, personas ilustradas, al tanto de la neurociencia, ;qué debemos pensar?
William James, a quien, igual que a su coetaneo Freud, se le escapaban pocas cosas, se
pregunto: ;Y qué es un pensamiento antes de que lo haya expresado? jCudntas veces me
he hecho una pregunta parecida! ;Qué es una frase antes de que la haya dicho? ;Existe
ya y le doy forma, o la voy creando al decirla? Hablamos a tanta velocidad que no
podemos admitir que hacemos un esbozo de frase, elegimos las palabras, y al final
expresamos el enunciado. Las frases, como el movimiento fisico, nos vienen dadas y
s6lo podemos supervisarlas conscientemente. Podemos decir que quien habla, como
quien desea, como quien actla es la inteligencia generadora.

He mencionado dos veces a Freud en este capitulo, y con razdn, porque la teoria del
lenguaje es el punto en que la Teoria ejecutiva de la inteligencia puede aprender de €l. El
psicoanalisis fue ante todo un proceso de curacion por la palabra. No por la palabra dicha
por el terapeuta, sino por el paciente, a quien lo que le enferma es el silencio, es decir, la
incapacidad de expresar lo que se esta gestando en la inteligencia generadora. Por eso,
escribe: «Ahora podemos ver cual es la diferencia entre una presentacion consciente y
una presentacion inconsciente. La presentacion consciente comprende la presentacion de
la cosa mas la presentacion de la palabra que responde a ellax.[24]

Esto lo ha confirmado la neurologia. Las operaciones de Sp/it brain mediante las que
se separan los dos hemisferios cerebrales seccionando el cuerpo calloso que las une,
producen un efecto inquietante. Cada mitad capta informacion y responde con
autonomia, a su aire. Sin embargo, el sujeto so6lo es consciente de lo que hace su
hemisferio lingiiistico, que suele ser el izquierdo.[25]

El lenguaje se ha instalado en lo mas profundo de nuestro cerebro, sin que sepamos
atn —al menos yo no lo s€é— cémo lo ha conseguido. El cerebro estd continuamente
dando significado a las sefiales que percibe. Transforma unas longitudes de onda en
colores, une estimulos eléctricos en cosas, unas excitaciones neuroquimicas en
sentimientos. Nosotros vivimos en el breve hiato consciente que ese tejemaneje neuronal
alumbra. Pues bien, pareceria que el lenguaje se ha insertado en esa fuente de
significado. En eso consistiria la ciclopea tarea del nifio al aprender a hablar. En realidad
esta aprendiendo a producir significados lingiiisticamente maquetados. El papel del
habla interior es tan profundo que puede explicar uno de los enigmas de la psicologia.

Como, sin duda, saben, en el trance hipnotico el hipnotizador puede dar ordenes al
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hipnotizado que €éste cumplira al despertarse. Una de las posibles explicaciones es que el
hipnotizador ha suplantado al «habla interior» de su paciente.[26]

Afiadiré una ultima corroboracién. La educacion de la inteligencia ejecutiva implica,
por lo tanto, la capacidad de darse 6rdenes y la capacidad de obedecerlas. Cuando esto
no funciona aparece la impulsividad, y uno de los métodos que tenemos de controlarla es
educar el habla interior, por ejemplo, con el método de autoinstrucciones de
Meichenbaum.

El lenguaje, pues, es el modo de comunicacidn entre la inteligencia generadora y la
inteligencia ejecutiva. Aquélla le comunica lo que estd sucediendo bajo el nivel de la
consciencia. Esta le da 6rdenes, utilizando el aprendizaje social pregunta-respuesta que
lo ha troquelado. Estoy seguro de que esto les parecerd demasiado complicado para ser
verdad, pero les animo a que dirijan la atencion sobre ustedes mismos mafiana cuando se
despierten. Estoy seguro de que lo hacen HABLANDOSE.

Ya les dije que a veces la ciencia nos expulsaba de nuestras tranquilas y falsas
evidencias. El misterio del lenguaje sigue frente a nosotros, como describe el texto de
Michel Foucault con que quiero terminar este apartado:

«;Como puede el hombre ser sujeto de un lenguaje que se ha formado sin ¢l durante
miles de afios, de un lenguaje cuya organizacion se le escapa, cuyo significado duerme
un suefio casi invencible en las palaras que pone momentaneamente en actividad por
medio del discurso, y en el que estd obligado desde un principio a fijar sus palabras y sus
pensamientos, como si €stos no hicieran mas que animar, por un periodo breve, un

segmento de esa red de innumerables posibilidades?».[27]

6. (Para qué hemos de inhibir el impulso?

Parece que estamos valorando sin motivo una actuacion coactiva, represora, negativa de
nuestros impulsos, cuando tal vez sean adecuados y nos lleven por el buen camino. En
efecto, asi puede ser. La capacidad de inhibir el estimulo es eficaz porque nos permite
deliberar sobre €1, y también sobre las posibles alternativas. La deliberacion es un modo
de pensamiento aplicado a la decisidon. Pensar es integrar informaciones coherentemente
con un objetivo. Los animales pueden hacerlo sin palabras, relacionando imagenes o

conceptos perceptivos. Nosotros podemos hacerlo también, pero, ademas disponemos de
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esa colosal herramienta que es el lenguaje. Quien piensa es quien tiene la informacion, a
saber, la inteligencia generadora. Quien establece el formato de ese pensamiento, y los
criterios con que se van a evaluar es la inteligencia ejecutiva.

Esta dualidad de papeles es facil de comprender. Tal vez hayan oido hablar del juego
de los seis sombreros, que inventd Edward de Bono para desarrollar el pensamiento
divergente de los grupos. La técnica permite jugar con diferentes formas de pensar o
enfocar un problema. Cuando te colocas un sombrero con un color determinado, asumes
el rol establecido por ese color (el blanco te lleva a concentrarte en la informacion; el
rojo se relaciona con los sentimientos; el negro es el juicio critico negativo; el amarillo
es el de la vision optimista; el azul es el del organizador de la reunion, el que controla los
procesos; el verde es el del pensamiento creativo y «loco»). Al ponerse cada uno de
ellos, el pensamiento debe funcionar de una manera. La orden la da la inteligencia
gjecutiva, y la obedece la inteligencia generadora, que moviliza la informacion
correspondiente a ese patron de pensamiento ordenado. Los habitos de pensamiento

logico o los habitos de pensamiento creativo favorecen estos alardes.

7. Un ultimo mecanismo de seguridad

Repetiré una vez mas que toda esta imponente maquinaria neuronal y cultural tiene
como objetivo la accion adecuada, la buena toma de decisiones. Pero la experiencia nos
hace desconfiar de nuestro cerebro, y con razdn, porque es un «tacaiio cognitivoy,
intenta trabajar lo menos posible. La expresion (cognitive miser) la enunciaron hace afios
Fiske y Taylor.[28] Descansar en los hébitos, en las rutinas, en los automatismos, es muy
comodo, pero no siempre es la mejor solucion. Por eso, los dispositivos psicoldgicos,
educativos, sociales, politicos, que la sociedad ha ido inventando intentan con mejor o
peor fortuna conseguirlo, aunque sin poder nunca garantizarlo.

A lo largo del viaje que hemos realizado juntos aparecen varias cosas claras. Para

conseguir dirigir bien la conducta necesitamos conseguir:

1. Una inteligencia generadora que posea esquemas AG cognitivos, afectivos y
motores variados, fértiles, agiles, que propongan a la inteligencia ejecutiva muchas

posibilidades adecuadas.
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2. Un criterio de evaluacion adecuado, que permita seleccionar los proyectos y
supervisarlos.

3. Un conjunto de hébitos operativos que permitan organizar el funcionamiento de la
inteligencia generadora, y que son los habitos ejecutivos: la capacidad de inhibir el
impulso, de deliberar, de concentrar la atencion, de gestionar las emociones, de mantener

los planes en la memoria, etcétera.

La formacion de la inteligencia generadora ya la hemos estudiado en los capitulos
anteriores, por eso voy a detenerme en los otros dos puntos esenciales: el criterio de

evaluacion y los habitos ejecutivos.

8. El criterio de evaluacion

El protagonismo del criterio de evaluacion hace que de ¢l dependa todo el éxito del
sistema. La ultima definicion del talento debe hacerse atendiendo al criterio con el que
va a evaluar su comportamiento. El progreso que hubo en el programa de ajedrez de
IBM, que acab6 venciendo a Kaspdrov, no consistié en aumentar la capacidad de
computacion del ordenador, sino en mejorar el criterio de evaluacion de las mejores
jugadas. En Teoria de la inteligencia creadora estudié el papel que la evaluacion juega
en la creatividad. «Crear es el proceso de seleccionar gradualmente entre una infinitud de
posibilidades», dice Perkins.[29] Y segun Valéry, «las tres cuartas partes del trabajo bien
hecho consiste en rechazar». Nada de esto es facil, porque el artista s6lo cuenta con su
criterio vivido, su sistema de preferencias, para seleccionar. Los fildsofos medievales,
con extrema perspicacia, decian que el acto principal del artista es juzgar. Mi idea es que
la tarea principal es crear su propio canon, su sistema de evaluacidon. Es ese criterio el
que va a dar vida al proyecto. Desde el punto de vista técnico, Monet no era mejor pintor
que Madrazo. Lo que era mas interesante era su criterio de seleccion, su proyecto, su
«gustoy. Les sirve para saber si lo estan consiguiendo.

Esto se da en todas la actividades. También en matematicas. Cualquier matematico
puede decirnos lo dificil que es evaluar los pasos intermedios. Hadamard, que estudié en
un famoso trabajo la psicologia de los matematicos, escribid: «Los buenos matematicos,

cuando cometen errores, lo cual no es infrecuente, pronto los perciben y corrigen. En mi
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caso, cometo muchos mas que mis alumnos, pero siempre los corrijo de manera que no
quede rastro alguno en el resultado final. Esto se debe a que siempre que cometo un
error, la intuicion me advierte de que mis célculos no aparecen como debierany.[30]

Pero ;como establecemos el buen criterio de evaluaciéon? Hay una estructura
jerarquica en las evaluaciones, segiin el ambito de actividad en que nos movamos. Un
arquitecto al hacer su proyecto debe juzgarlo por el encargo recibido, por la seguridad,
utilidad y belleza del edificio, etc. Pero sus actos también deben compararse con otros
criterios: deontologicos, personales, sociales, éticos. Solemos decir que los marcos
evaluativos mas altos tendrian que ser los que se refieren a la felicidad personal y a la
dignidad de la convivencia. Ambos son criterios ¢éticos. Por eso, he repetido
frecuentemente que la Teoria ejecutiva de la inteligencia forzosamente comienza en la
neurologia y termina en la ética. Lo que le lleva de un punto a otro es ese deseo de
autocontrol que nos fuerza a elegir tablas de valores que vitalicen las metas o los
proyectos. No es éste el lugar de intentar una fundamentacion de esos criterios éticos que

ya he hecho en otros lugares.

9. La obediencia a mi propia norma

Podemos saber muy bien lo que tenemos que hacer, pero no hacerlo. Los valores
aceptados pueden moverse fuera del campo de nuestros deseos, porque muchas veces
son valores recibidos, 0 meramente pensados. Durante siglos se ha dicho que la voluntad
era la encargada de someter la accion a la norma, pero el concepto de voluntad era tan
esquivo que acabd por expulsarse de la psicologia.[31] Se sustituyd por el concepto de
«motivaciony, pero €se tampoco resolvia el problema, porque pertenece a la inteligencia
generadora y, precisamente, lo que necesitamos explicar es que ésta se somete a la
ejecutiva.

Afortunadamente, la inteligencia ha encontrado una solucion. Ya sabemos que cuando
una actividad se convierte en un habito se ejerce con mucha facilidad. El truco de la
inteligencia ha sido convertir la voluntad en un habito fuerte que liga la accidén a un
criterio de evaluacion, por ejemplo, al deber, a valores pensados, o a proyectos elegidos.
El primero a quien oi una interpretaciéon parecida fue a Hans Jiirgen Eysenck, un

psicologo aleman afincado en el Reino Unido, muy conocido por su teoria de la
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personalidad. A ¢l le intrigd, como a mi, el proceso de resistir la tentacion. Hay personas
que lo hacen, pero ;como? Para poder soportar el embate del deseo, o la deplecion del
yo, pensO que habia que apelar a algin mecanismo psicoldégico muy potente e infalible.
Llamé «conciencia moral» a lo que nos impulsa a hacer lo que debemos, y dijo que esa
conciencia surge en el sujeto por un proceso de condicionamiento pavloviano. Es decir,
por el procedimiento mas ciego, mecdnico y eclemental de aprendizaje. «El
comportamiento moral es condicionado en vez de enseflado —dice en su Psicologia de
la decision politica—. Disponemos de pruebas suficientes para sugerir que las respuestas
auténomas, condicionadas de acuerdo con el sistema de Pavlov, constituyen la base de lo
que normalmente llamamos conciencia.»[32] Seria un reflejo que impondria. «Cada vez
que algo aparezca como deber, actia de acuerdo con €l.»

Mientras escribia El misterio de la voluntad perdida,[33] mi fantastica ayudante
Anjélica McIntosh me propuso una solucion atractiva. Era una experta en informaética y
estaba convencida de que una maquina determinista como un ordenador, podia actuar
libremente si le dotdbamos de un programa adecuado. Su solucion es tentadora, porque
debemos explicar como el cerebro hace cosas maravillosas utilizando elementos muy
simples. Es el reto que he aceptado al hablar de «maquinas prodigiosasy». El programa —
al que llamo Renato, como homenaje a Descartes— era sorprendentemente sencillo y
simulaba una decision libre. La primera cldusula del programa empieza con la féormula

«deseo hacer» que es el comienzo de toda decision. La secuencia dice:

1. Cuando aparezca la cldusula «deseo hacer», comparela con tres criterios:
a) Consecuencias de la accion
b) Posible conflicto con otros planes en curso
c¢) Planes de mayor nivel
2. Si las consecuencias son buenas, no interfiere con otros planes y es compatible con
planes de mayor nivel. Actue.
3. Si las consecuencias son malas o interfieren con otros planes, entregue el control a

un programa de mayor nivel.

Ese programa de mayor nivel puede ser «obedece el imperativo categorico», o «haz lo
que te produzca mas placer», u «obedece a lo que tu razén te diga». La primera es la

solucion kantiana, la segunda la hedonista, la tercera la aristotélica. Lo que conferia
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libertad al programa de Anjélica, es que apelaba a dos fuentes diferentes de regulacion.
Una determinista (los deseos que procedian de los mecanismos generadores) y otra no
determinista, que es la razén o el pensamiento. Me explico: una maquina de calcular
funciona con mecanismos deterministas, que a su vez estan regulados por el pensamiento
matematico que tiene su propia legalidad. Una dualidad parecida es la que da origen a la
libertad, y explica también esa experiencia de enfrentamiento intimo que se da en la
tentacion.

A pesar de la diferencia de lenguaje, no estamos lejos de las descripciones clésicas de
la voluntad, que la consideraban el deseo sometido a la razon. Esa teoria fallaba porque
la razon no tiene suficiente fuerza ejecutiva. Ya lo dijo el sabio Hume: el razonamiento
no tiene fuerza de arrastre. Si fuéramos seres «ldgicos» lo tendria. Pero somos «psico»-
logicos. Y ese factor «psi» enreda a la razon. Por eso hay que dotarlo de un mecanismo
fuerte, capaz de imponerse. De eso se encarga el hdbito fuerte que me lleva a cumplir un
plan elegido por la propia inteligencia. La persona de voluntad firme, para bien o para
mal, tendra que decidir cudl es su deber, pero no si debe o no ponerlo en practica. De eso
se encargara el hdbito mecanico. Un reflejo moral que impone «el deber por el debery.

Durante algin tiempo, me costd trabajo aceptar esta propuesta, que me parecia
verdadera, pero que empequeiecia tristemente la dignidad de la accion humana. En
realidad no es asi. Lo mas prodigioso de la inteligencia es, precisamente, su afan de
superacion, de grandeza, que la lleva a crear proyectos magnificos, admirables,
exigentes, creadores, como son la libertad, la dignidad y la vida conforme a ella. En eso
consiste la emocionante espiritualizacion de nuestra especie. La chirriante expresion
«maquinas espirituales» presenta graficamente lo precario y magnifico de nuestra
naturaleza; con ladrillos muy simples hemos conseguido construir maravillosas
arquitecturas.

La educacion de la inteligencia ejecutiva implica también la adquisicion de lo que he
llamado virtudes de la accion. Son aquellos hédbitos que facilitan la accidon voluntaria
tanto en lo que se refiere a la buena evaluacién como a la puesta en practica de lo
decidido. En todas las culturas se han valorado las mismas, lo que nos permite suponer
que ese consenso obedece a una corroborada experiencia. Son la prudencia para aplicar
el conocimiento a los casos concretos, la fortaleza para mantener el esfuerzo, la
templanza, que supone la gestion de los sentimientos, y la justicia que es el habito de
buscar la bondad.[34]
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CAPITULO OCTAVO

El talento de las organizaciones

Donde el autor se pregunta si las sociedades, los grupos, las empresas,
tienen una inteligencia propia, distinta de la suma de las inteligencias de

sus miembros. Y la respuesta que se da.

1. Las organizaciones inteligentes

La torre de Babel

«He aqui que todos forman un solo pueblo y todos hablan una misma lengua, siendo éste el principio de sus
empresas. Nada les impedira que lleven a cabo todo lo que se propongan. Pues bien, descendamos y alli mismo
confundamos su lenguaje de modo que no se entiendan los unos con los otros.»

Génesis, 11, 1-9

Después de hablar de «talento individual» ahora vamos a tratar del «talento de las
organizacionesy», que es algo mas que la suma de sus componentes. De la interaccion de
las inteligencias individuales —a nivel de pareja, familiar, de equipos cientificos y
deportivos, iglesias, o sociedades de cualquier tamafio— emergen caracteristicas nuevas,
ascendentes o descendentes, triunfantes o fracasadas. Comprender este fendmeno es de
vital importancia para las sociedades, que tienen que encontrar buenas soluciones a sus
incesantes problemas, y la inteligencia compartida serd la encargada de hacerlo. Es el
tema del momento. Ahora sabemos que la inteligencia individual es una abstraccion,
puesto que cada una de ellas se desarrolla en un entorno cultural y social que la estimula
o bloquea. Por lo tanto, a todos nos interesa vivir en entornos con talento, que nos
ayuden a desarrollar el nuestro propio. Vuelvo a recordar que la inteligencia tiene como
finalidad «dirigir bien la accion», que esta definicion se mantiene cuando hablamos de la

inteligencia compartida, colectiva o social, y que el talento se manifiesta cuando elige
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metas excelentes y consigue alcanzarlas. El talento de una pareja consiste en convivir de
tal manera que ambos protagonistas alcancen la felicidad. El talento de una sociedad se
manifiesta cuando es capaz de elaborar y realizar proyectos compartidos que sepan
articular la felicidad y la dignidad de sus ciudadanos, la igualdad y la distincion, la
identidad y la cooperacion. La Historia nos proporciona muchos ejemplos de sociedades
estupidas, que eligen mal las metas, o las realizan detestablemente. La Alemania nazi fue
una nacion cuya inteligencia colapsd, y lo mismo podemos decir de las sociedades que
Jared Diamond describe en el libro que se titula, precisamente, Colapso.

Jerome Bruner, uno de los més grandes psicologos del siglo pasado, ha insistido en
algo que ya les ha debido quedar claro a los lectores a estas alturas del libro: la sociedad
proporciona a la mente individual las herramientas para su trabajo, por ejemplo, el
lenguaje. Bruner lo dice de forma convincente: «Me intriga cada vez mas una pregunta:
(Donde estéd el conocimiento, fuera o dentro de nuestra cabeza? Cada uno de nosotros
asimilamos parte de los conocimientos que hay fuera. Los significados estan en nuestras
cabezas, pero tienen su origen en la cultura».[1] Vivimos siempre dentro de un bucle
prodigioso en el que lo que hacemos configura la cultura que nos rodea que, a su vez,
nos configura a nosotros. Es lo que ha estudiado Bernardo Huberman, de Hewlett-
Packard:

«La inteligencia no se limita al cerebro; también surge en los grupos, como en las
colonias de insectos, en la conducta social y econémica de las sociedades humanas, asi
como en las comunidades cientificas y profesionales. En todos los casos, los numerosos
agentes capaces de desarrollar tareas locales, que pueden concebirse como
computaciones, desarrollan una conducta colectiva que consigue resolver muchos
problemas que trascienden la capacidad de cualquier individuo».[2]

El talento de un grupo, una sociedad o una organizacion es su capacidad de elegir
bien las metas y de movilizar todas las inteligencias individuales que lo componen para
conseguir alcanzarlas, aumentando al mismo tiempo sus posibilidades personales. En
este capitulo quiero mostrar que el modelo que hemos aplicado a la inteligencia
individual es aplicable a la inteligencia de las organizaciones. Vamos a considerar una
organizacidn, por ejemplo, una empresa, como una mdquina prodigiosa, en el sentido
que damos a esta expresion: un conjunto de procesos del que emergen efectos de
superior nivel, que revierten sobre su propia causa y la mejoran. Son maquinas

autopoiéticas, que se autoconstruyen. Una metafora elemental, pero que a mi me parece
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bella, es la de las gruas torre, las plumas usadas en la construccion, que se elevan a si
mismas. Asi es la humanidad.[3]

De la misma manera que el estudio de los sistemas neuronales nos ayuda a
comprender el funcionamiento de la inteligencia (y viceversa), la aplicacién del modelo
ejecutivo de inteligencia a la empresa puede servirnos para comprenderla mejor y, de
vuelta, para comprender mejor la propia inteligencia individual. No hay que olvidar que
el primer estudio sobre la inteligencia humana de Marvin Minsky se titula La sociedad
de la mente.[4] Desde el mundo de la empresa, al que nos acercamos en este capitulo, se
manejan conceptos parecidos. Lipshitz, Popper y sus colaboradores de la Universidad de
Haifa (2002), sugieren que las organizaciones tienen unos mecanismos similares al
sistema nervioso humano a los que llaman OLM (Organizational Learning Mechanisms).
No se trata de una metafora pues, siempre segun estos autores, se trata de subsistemas
observables de la organizacion en los cuales los miembros de la misma interactiian para
aprender. Su funciéon es poner en contacto el aprendizaje individual y el de las
organizaciones. Bill Gates también hablaba de los sistemas informaticos como «sistema

nervioso de una empresa.

2. El capital intelectual de una empresa

Al comienzo del libro he definido el capital como conjunto de recursos que amplian las
posibilidades de accion o de produccion de una persona o una organizacion. La
inteligencia adiestrada de una persona constituye su capital intelectual. También en las
empresas se ha hablado mucho de capital intelectual. Annie Brooking subtitula su libro
sobre este tema: El principal activo de las empresas del tercer milenio.[5] La afirmacion
es rotunda, pero los economistas del management se diferencian de los economistas de la
produccidon en que suelen ser exagerados.[6] ;Qué hay de verdad en la afirmacion de
Brooking? Capital intelectual es el conjunto de conocimientos, destrezas, modos de
organizacion y relaciones que amplian las posibilidades de accion, produccidén y
beneficio de una empresa. Si desaparece, la empresa desaparece, aunque aparentemente
se mantenga. En 1968, General Electric dio por sentado que habia «adquirido» la
empresa financiera Kidder Peabody. Pero cuando la compaiiia intento ejercer el control

sobre su nueva adquisicion —al imponer ciertos requisitos estrictos para la presentacion
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de informes y ajustar costes— gran parte del personal mas capaz de Kidder Peabody se
fue en busca de una oportunidad mas interesante. A General Electric le quedd poco mas
que la marca, ya declinante.[7]

El concepto «capital intelectual» esta relacionado con otras ideas vecinas: «gestion del
conocimientoy», «organizaciones que aprenden» Yy «organizaciones inteligentesy.
«Gestion del conocimiento —escribe Bill Gates— no es mas que un término de moda
para una idea sencilla. Lo que usted gestiona en realidad son datos, documentos y el
trabajo de las personas. La finalidad debe ser la de mejorar la manera en que las personas
colaboran, comparten ideas, a veces discuten y otras veces construyen sobre ideas
ajenas. Y poner todo esto en concierto con vistas a un designio comun. El rol del director
general, por lo que concierne a elevar el nivel intelectual de la compaiiia, consiste en
establecer el ambiente que promueva el conocimiento compartido y la colaboracion, en
asignar prioridad a los sectores donde el conocimiento compartido resulta mas valioso,
en facilitar los instrumentos digitales que van a hacer posible ese conocimiento
compartido y, en primer lugar, los que contribuyan mas al flujo de informacion.»[8]
Mendelson y Ziegler, definen el Cociente Intelectual de la organizacidon atendiendo a
cinco principios: conocimiento de la informacién, diseminacion interna del
conocimiento, arquitectura eficaz de toma de decisiones, organizacion enfocada e
innovacién continua.[9]

El capital —sea monetario o intelectual— no sirve para nada si no se invierte, y a la
buena inversion de la inteligencia la hemos denominado talento. Una empresa inteligente
seria aquella en que un grupo de personas que tal vez no sean extraordinarias, por el
hecho de trabajar de una manera determinada puede producir resultados extraordinarios.
Ese plus es lo propio de la organizacion. Y depende de la capacidad de aprendizaje. El
concepto de «capital intelectual de una empresa» necesita ser incluido en una teoria del

aprendizaje de la organizacion si no quiere quedarse obsoleto.

3. La clave es el aprendizaje

Hace cincuenta afos, Peter Drucker anuncié que habiamos entrado en la «sociedad del
conocimiento». Con ello queria decir que nuestro sistema econémico y nuestro modo de

vida iban a estar fundados y posibilitados por la ciencia y la tecnologia basada en ella.
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Esta afirmacion se repite mucho, pero se recuerda menos su conclusion: «Todas las
empresas deben convertirse en organizaciones que aprenden y en organizaciones que
enseflan. Las organizaciones y sociedades que se fundamenten en un aprendizaje
permanente a todos los niveles, dominaran el siglo Xx1».[10] Hace ya muchos afios, Reg
Evans anuncié que «el indice de aprendizaje de una organizacioén debe ser igual o mayor
que el indice de cambio de su entorno externo». «La capacidad de aprender con mayor
rapidez que los competidores quiza sea la unica ventaja competitiva sostenible», decia
Arie de Geus, jefe de planificacion de Shell.[11]

Aprender es la fuerza evolutiva que ha hecho progresar a la humanidad, a las
personas y también a las organizaciones. El talento de una empresa, es decir, el ejercicio
real, eficaz, excelente de sus competencias, esta al final de un proyecto continuo de
aprendizaje y se mantiene mientras €ste dura. De las 500 mejores empresas elegidas por
S&P en 1957, ya habian desaparecido cuarenta afios después 426. Habian perdido su
talento. Tom Peters pone como ejemplo Netscape: «Nacid, cambidé el mundo y
desaparecio. Todo en cinco afios».[12]

Desde la introduccidon les dije que necesitamos una ciencia del desarrollo del talento,
que ahora sabemos que es un tratado sobre el aprendizaje en todos los niveles: individual
y social. El interés por los procesos de aprendizaje de las organizaciones ha producido
una amplia bibliografia, como el Handbook of Organizational Learning & Knowledge
Management y obras parecidas.[13] Como dice Michael Porter, uno de los gurts del
management: «Las empresas pensaban que sabian mucho y trataban de ser eficientes
realizando aquello que sabian hacer. Pero ahora es una cuestion de aprendizaje». Las
grandes empresas han comprendido la situacion y han proliferado las universidades
corporativas para resolver sus demandas. Segun Boston Consulting Group, en Estados
Unidos el numero se duplicd entre 1997 y 2007, llegando a las 2.000. Desde entonces
hay mas de 4.000 compaiiias que las han constituido. Unilever abri6é su primer campus
en Londres hace medio siglo. En el afio 2013 gastd 50 millones de euros en abrir otro en
Singapur. Jonathan Donner, encargado de hacerlo, comenta que no hay muchos lideres
capaces de ser eficaces en un volatile and ambiguous world, por lo que es necesario
formarlos, o sea, generar talento. Contraté a una serie de profesores distinguidos de
procedencia varia —desde Yale hasta el INSEAD— para que elaboraran los programas
del campus Unilever, Apple ha hecho lo mismo, y ha importado como director al decano

de la Escuela de Negocios de Yale. ArcelorMittal, una compafia acerera, tiene diez
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universidades corporativas en sitios tan diferentes como Ucrania o Sudafrica, y va a abrir
otras tres, dos en Kazajistdn y una en Brasil.

A pesar de la gran cantidad de publicaciones sobre el aprendizaje de las
organizaciones, no se ha alcanzado la eficacia deseable.[14] Lo atribuyo a que carecen de
un modelo adecuado de inteligencia de las organizaciones. Espero que el que
proponemos en este libro pueda ser de utilidad para que las empresas pasen de ser
«contratadoras de talento» a ser «generadoras de talentoy.

Los expertos en el tema distinguen entre el «aprendizaje de las organizaciones» y las
«organizaciones que aprenden». Con la primera expresion se refieren a los procesos
mediante los cuales una organizacion aprende. La segunda, en cambio, hace mencion de
los procedimientos mediante los cuales una organizacion puede aprender. Entre ambas
disciplinas hay la misma diferencia que entre la «psicologia del aprendizaje» y los
«programas educativos o didacticos».

Una parte de las propuestas sobre «aprendizaje de las organizaciones» se mueven en
un terreno superficial, porque no explican realmente los procesos mediante los cuales se
realiza ese aprendizaje y mientras no consigan hacerlo la expresion quedard como pura
metafora. Los intentos de explicacion se encauzan en dos corrientes que no acaban de
encontrarse. La primera dice que s6lo hay aprendizaje individual, y que la organizacion
como tal no aprende. No hay un «cerebro colectivo». La segunda faccion sostiene que
las organizaciones como tales pueden aprender. Trasladado a nuestro modelo, supondria
tener que decidir si quienes aprenden son los esquemas AG o si es la persona entera.
Ahora sabemos que los esquemas AG son los primeros protagonistas del aprendizaje,
pero que en nuestro cerebro se producen relaciones, estructuraciones y reestructuraciones
a distintos niveles, que van integrandolos en sistemas mds amplios, a los que hemos
llamado mapas o modelos, que acaban formando en un nivel mas alto el mundo
personal, la representacion de la realidad que tiene cada persona. Del modo como estén
organizados y de su sinergia con la inteligencia ejecutiva depende el talento de la
persona entera.

Algunos expertos en aprendizaje de las organizaciones han llegado a conclusiones
parecidas. El nexo de union entre el aprendizaje individual y el organizativo serian los
«modelos mentales compartidos», que se crean en base a los «modelos mentales
individuales». «;Por qué ponemos tanto énfasis en los modelos mentales? — se pregunta

Kim—. Porque en los modelos mentales que hay en las cabezas de los individuos es
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donde reside una mayoria del conocimiento de una organizacion (tanto el “saber por
qué” como el “saber como™).»[15] Los modelos mentales individuales y los compartidos
«tienen la capacidad de afectar la forma en que un individuo o una organizacion ve el
mundo y actua. El aprendizaje organizativo depende de que los individuos mejoren sus
modelos mentales; hacer esos modelos mentales explicitos es crucial para desarrollar
nuevos modelos mentales compartidos. Este proceso permite al aprendizaje organizativo
independizarse de cualquier individuo particular»[16]. Estoy de acuerdo.

Incluso podemos encontrar un paralelismo a nivel neuronal. Las redes neuronales se
coordinan entre si para formar conocimientos o destrezas de nivel superior. En las
organizaciones, ese nivel intermedio lo realizan los equipos que, para muchos autores,

son los verdaderos intermediarios entre el conocimiento individual y el colectivo.

4. Una inteligencia en dos niveles

En la empresa aparecen los dos niveles que encontramos en la inteligencia individual. La
inteligencia generadora, de la que proceden las ideas, y los procesos de realizacion, esta
compuesta por todas las personas que trabajan en la empresa, que son las que poseen el
conocimiento, las destrezas y las capacidades operativas. La inteligencia ejecutiva es la
encargada de fijar las metas, recibir las propuestas, compararlas con el criterio de
evaluacion, aceptarlas, rechazarlas o pedir alternativas, y, si la propuesta llega a ser
aceptable, dar la orden de marcha. Podemos simplificar diciendo que el rol ejecutivo lo
desempefia, normalmente, el equipo de direccidn, y el rol generador, el resto de la
plantilla. La inteligencia resulta del juego de ambas instancias, de una dindmica de
influencias mutuas, y cuando el resultado de ese juego es excelente, podemos hablar de
talento. Distinguir los dos niveles es facil:

En 1978, la direccion de Honda decidié disefiar un coche para una nueva generacion
que entraba en el mercado. El criterio de evaluacién era 1) un producto distinto de lo que
hasta entonces habia hecho la compaiia, 2) un automovil que fuera econdémico, pero no
barato. La inteligencia generadora encargada de hacerlo fue un equipo de ingenieros y
disefadores.

Un equipo también suele tener una estructura jerdrquica que tiene que tomar

decisiones. La estructura en dos pisos de la inteligencia es fractal, es decir, se repite a
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diferentes escalas: individual, a nivel de equipos, a nivel de empresa, a nivel de sociedad,
en la organizacion politica. En todos esos casos hay una gigantesca produccion de
acontecimientos, de ocurrencias, deseos, iniciativas, que hay que seleccionar y dirigir
hacia una meta. En ambos casos es la accion la que resulta determinante. Me ha parecido
estar en casa al leer en un sesudo articulo sobre organizaciones la siguiente frase: «Una
organizacion no puede saber nunca lo que piensa o quiere hasta que no ve lo que hace».
[17] Recuerden la frase de Foerster: «;,Como voy a saber lo que pienso si ain no lo he
dicho?».

En el caso de Honda, la inteligencia generadora comenz6 a funcionar:

El equipo busco informacion sobre la que empezar a elaborar posibilidades. En aquel
momento, el lema de Detroit era sacrificar la comodidad a la apariencia. El equipo
decidio que su apuesta iba a ser la contraria: lo importante es el pasajero, no la méaquina.
Un coche corto y alto permitia mucho espacio para el usuario, ocupaba poco espacio en
la carretera, era comodo y seguro. La estética era innovadora y arriesgada, porque el
modelo usual de coche era bajo y largo. La direccidon ejecutiva aprobd el proyecto y
comenzo la fabricacion.

Los sistemas de fabricacion, al igual que en el caso humano los esquemas motores,
pertenecen también a la inteligencia generadora, que puede hacerlo bien o mal. Una
empresa inteligente tiene que alcanzar la excelencia también en estos procesos.

El proceso de fabricacion just in time, inventado también por una empresa japonesa —
Toyota— es un ejemplo de inteligencia generadora. Consiste en que las piezas vayan de
los fabricantes directamente a la linea de montaje, con lo que las fabricas no necesitan
tener piezas almacenadas, lo que supone un importante ahorro, pero exige una logistica

complicada y eficacisima.[18]

5. Comparacioén entre la inteligencia de las personas y de las organizaciones

Para intentar una iluminacion mutua que amplie nuestra comprension, voy a comparar el

funcionamiento de la inteligencia individual y de la inteligencia de una empresa.

a) La inteligencia humana es el resultado de la interaccion de muchos esquemas AG.

La inteligencia de las organizaciones, también, aunque en este caso el papel asimilador-
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generador lo realizan personas. La cooperacion produce fendmenos emergentes, que no
se pueden reducir a un mero agregado de aportaciones personales. Pero jcuidado! Porque
esos efectos pueden ser constructivos o destructivos. Al igual que sucede en una
conversacion, que es un ejemplo de inteligencia compartida, cada participacion suscita
respuestas no previstas que pueden dar lugar a un dinamismo innovador. Si es una
conversacion viva, ninguno de los participantes sabe por qué caminos discurrira, porque
la intervencion de uno despierta asociaciones, ocurrencias, respuestas en los demas, y asi
reciprocamente. El Laboratorio de Dinamicas Humanas del MIT trabaja para elaborar
«la ciencia de construir un buen equipo».[19] Para recoger datos, equiparon a los
miembros de varios grupos con aparatos electronicos. A partir de informaciones
referentes a su comportamiento, su modo de comunicarse, el tono de voz, el lenguaje
corporal, el contenido de las conversaciones, etcétera, encontraron que los mejores
predictores de la creatividad del grupo era el modo de relacionarse fuera de las reuniones
formales. Es lo que Ray Oldenburg denominaba los «terceros lugares», los terceros
espacios, los sitios como los cafés o los comedores, aquellos sitios donde la gente se
encuentra habitualmente de manera informal.[20] El éxito se debia, precisamente, a la
comunicacién. Los individuos més importantes para los equipos es lo que llaman
«conectores carismaticos». Circulan activamente, implicando a las personas en
conversaciones cortas, de alta energia y se aseguran de que todos los miembros del
equipo tienen la oportunidad de aportar algo. Kevin Dunbar, de la Universidad de
Toronto, que ha estudiado el modo de relacionarse de los miembros de 16 laboratorios
de biologia, también ha encontrado que las reuniones semanales de todo el equipo
producian los resultados mds creativos. Su estudio profundiza mas que el estudio del
MIT, porque analiza mejor las relaciones conceptuales, y el uso de las analogias,
comparaciones o metaforas para alumbrar nuevas ideas. Una organizacioén con talento
cuida a sus conectores.[21] Malcolm Gladwell los considera clave para el éxito, en su
libro The Tipping Point.[22] Robert Sternberg, uno de los grandes expertos en
inteligencia del que ya les he hablado, escribié con Wendy Williams un articulo titulado
Group Intelligence: «Why Some Groups Are Better than Othersy. Estudiaron cuales eran
los elementos que contribuyen a la eficacia de un equipo. No es la competencia de cada
uno de sus miembros, sino la que surge de la interaccion.[23]

b) La inteligencia humana se funda en la memoria. También la empresa. Tanto su

«saber» (know) como su «saber hacer» (know how) estan guardados en la memoria
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implicita de cada uno de sus miembros, de la misma manera que cada red neuronal
guarda la suya. Este es un asunto que siempre ha preocupado a las empresas, temerosas
de la fuga de capital intelectual, lo que les fuerza a implantar sistemas de retencion del
talento. Google —o cualquier otra empresa puntera— no seria lo que es si se fueran un
par de docenas de personas.

Mas estable es la «memoria de la organizacion», que es el conocimiento acumulado
por ella, sus procesos, sus patentes, sus habitos organizativos, sus reglas,
procedimientos, rutinas, que son los habitos generadores de esa empresa. Hay un
proceso de «institucionalizacion» en las empresas que pretende dar permanencia a sus
capacidades, darles corporeidad. Todas las instituciones son memoria condensada. Al
igual que ocurre en el caso individual, esos habitos automatizados por la organizacion,
que a veces ni siquiera es consciente de que los tiene, pueden ser creativos o
destructivos. Cuando se habla de cambiar la cultura de una empresa frecuentemente se
hace referencia a los hébitos. Nelson y Winter hablan de «rutinas organizacionalesy», un
tipo de conocimiento colectivo que nace de las normas y creencias compartidas, permite
solucionar conjuntamente problemas y genera patrones de accion complejos en ausencia
de reglas escritas.[24]

Todas las personas configuran en su memoria una representacion de la realidad —lo
que hemos llamado «su mundo»— a partir de la cual piensa, siente, proyectan y toman
decisiones. También la empresa debe alumbrar su propio «modelo», como advirtié Peter
Senge, el primer tratadista sistemdtico de las organizaciones que aprenden.[25]

¢) La inteligencia generadora puede ser inerte o productiva. Lo mismo sucede en las
empresas. Los miembros de una empresa pueden encerrarse en una actitud proactiva o
reactiva, pueden quedarse en la zona de confort o salir de ella. La energia estd en sus
miembros, pero su inteligencia ejecutiva debe ser capaz de activarla, procurando que se
invierta bien. Le corresponde incentivar, animar, fomentar los buenos desempefos. Esa
es una de las caracteristicas de un lider eficaz. Para Goleman, «la tarea fundamental del
lider es despertar los sentimientos positivos de sus subordinados, es decir, fomentar el
clima emocional positivo indispensable para movilizar lo mejor del ser humano. La tarea
fundamental del liderazgo es emocional».[26] Trias de Bes y Kotler, en su espléndido
libro sobre innovacion, indican que en todas las empresas hay activadores. Se suele
considerar que es una funciéon que depende de la direccion general. Shell cre6 a

mediados de los afios noventa el GameChanger Panel, un pequeiio grupo de directivos
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medios conocidos por su creatividad. Se les pidi6 que desarrollaran nuevas ideas y se les
dot6 con 20 millones de ddlares. Comenzd en una division, pero ahora lo tienen todas las
divisiones. Incluso hay un GameChanger especial para proyectos radicalmente nuevos.
Algo semejante hace General Electric mediante las llamadas Bubble assignment: un
directivo es apartado de su tarea habitual y se le sumerge en un proyecto distinto durante
un corto periodo de tiempo. Esto lo hacen otras companias, cambiando el plazo de
tiempo que trabajan en proyectos diferentes. En BMW puede ser hasta de tres afios. Son
estrategias ejecutivas para activar la inteligencia generadora.[27]

d) La inteligencia generadora experta produce efectos sorprendentes. Expuse que los
principales eran a) Percibe mas cosas, interpreta mejor los indicios, reconoce patrones
que para otros resultan invisibles, descubre oportunidades, ve posibilidades. b) Aprende
y recupera mejor lo aprendido. ¢) Comprende con mayor rapidez. d) Es capaz de
anticipar con mas acierto y fluidez, de elaborar proyectos y de planificar. e) Parece que
puede tomar mejores decisiones con menos informacion, por intuicion. f) Distingue con
acierto lo relevante de lo irrelevante.

Descubrimos que estos alardes podia realizarlos el cerebro del experto porque
integraba la informacion de otra manera diferente al novato, organizada en redes mas
complejas y activas, y que sus sistemas de busqueda eran muy eficaces porque funcionan
en paralelo, analizando muchos elementos simultdneamente. El modo de trabajar en
paralelo es tan consustancial al trabajo en equipo que sospecho que la neurologia se ha
basado en ¢l para interpretar la forma de trabajar del cerebro. En una empresa, el
conocimiento estd distribuido en la memoria de los empleados. El problema pedagdgico
es cOmo conseguir que esas inteligencias cooperen, puedan transferir sus conocimientos,
y convertirse en una «inteligencia colectiva», mas alld de una mera agrupacién de
talentos asociados. Es el mismo problema con que nos encontramos en la escuela. Hasta
ahora no sabiamos como favorecer el traspaso de conocimientos de una asignatura a otra,
de un problema a otro. Conseguirlo es el objetivo del «aprendizaje profundo» (deep
learning) del que ya les he hablado. La empresa también tiene que emprenderlo. Espero
que recuerden que la memoria de trabajo era la encargada de codificar la informacion,
para que fuera facilmente accesible, y de activar las areas de la memoria necesarias para
realizar la tarea en curso. Ambas cosas son necesarias en la empresa. ;Como organizar
los conocimientos para que sean facilmente transferibles de una seccion a otra? Pensar

que con cargar toda la informacion en un ordenador y ponerla a disposicion de todos los
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empleados se resuelve el problema es una ingenuidad. Respecto a la activacion de la
memoria la mejor solucion es que la plantilla tenga un caracter mercurial, se agregue y
desagregue a proyectos en marcha, para aportar su conocimiento. Asi es como lo hace el
cerebro. Tanto en las personas como en las empresas, la memoria de trabajo debe
entrenarse.

e) El talento individual se caracteriza por tomar buenas decisiones y saber
ejecutarlas. Lo mismo sucede en la empresa a todos los niveles. Hay una jerarquia de
decisiones y en cada nivel deben tomarse las adecuadas, lo mismo que sucede en el
cerebro. Las decisiones acerca de las contracciones musculares necesarias para andar
deben tomarse fuera del nivel mas alto de decisiones conscientes. El sistema ejecutivo de
superior nivel —que es el consciente en el caso individual— quedaria inutilizado si
tuviera que prestar atencion a cada musculo. Acertar con el nivel de supervision minimo
e imprescindible es necesario para que el sistema funcione.

(Como debe ser la toma de decisiones? ;Individual o grupal? Podria parecer que la
suma de muchas inteligencias sera siempre mas potente que la de una sola, pero eso solo
es verdad si esas inteligencias saben cooperar. En este momento hay una explosion de
redes sociales que transmiten una cantidad increible de informacién. Hay autores que
piensan que con esa abundancia, las redes se hardn cada vez mas inteligentes, pero hay
razones para dudarlo si no hay algin procedimiento de seleccion. Tal vez el mas claro
ejemplo de red de conocimiento hecha posible por las nuevas tecnologias es Wikipedia,
donde miles de personas colaboran para elaborar una enciclopedia compartida. Pero no
es una red espontdnea y anarquica. Tiene una meta concreta: la acumulacion ordenada de
conocimientos. Y un criterio de seleccion: la precision y veracidad de los datos.

Asi es como lo hace nuestro cerebro, que es el mas poderoso gestor de redes que
conocemos. Establece un criterio de seleccion con el que comparar las propuestas
generadas, que pueden ser contradictorias. La calidad de la decision, del proyecto, de la
realizacion depende de que acertemos con el criterio de evaluacion.

Las empresas también lo hacen. El esquema que se ha popularizado —mision, vision
y valores— pretende marcar una meta y un marco general de evaluacion. La mision
responde a la pregunta: ;Para qué existe la organizacién? La vision responde a la
pregunta: ;Como queremos que sea la organizacion en los proximos afios? Los valores
responden a la pregunta: ;Qué valores rigen la gestion de la organizaciéon? En el

recuadro pueden ver dos ejemplos de empresa:

127



® Google: «Organizar la informacién mundial para que resulte
universalmente accesible y Gtil». Los directores creen que
la manera mas efectiva de crear la mision es colocar las
necesidades de los usuarios primero. Ellos encontraron que
ofreciendo una gran calidad en la experiencia de los usuarios,
les permitiria incrementar el trafico y fortalecerse. El perfecto
motor de bilsqueda podria entender exactamente qué desea el
usuario y darle exactamente la respuesta que se quiere.

MISION

* Ser el mas prestigioso motor de blsqueda y el mas importante
del mundo, ademds de ser un servicio gratuito facil de
utilizar que presente resultados relevantes en una fraccion
de segundo.

VISION

* Rapidez, precision, facilidad de uso, atencion al cliente
VALORES corporativo, en especial los publicistas, editores, etc.,
continua innovacion.

* Apple intenta ofrecer la mejor experiencia de informatica
personal a estudiantes, educadores, profesionales creativos y
consumidores de todo el mundo a través de sus innovadoras
soluciones de hardware, software e internet. Ademas de
promover estilos de vida saludables asi como seguir
capacitandose para renovar la empresa constantemente.

MISION

* Ser considerados por sus clientes y aliados estratégicos como
una opcion viable que ofrece soluciones y servicios basados
principalmente en la innovacion, tecnologia avanzada,

VISION servicio y calidad que supere sus expectativas, ademas de la

creatividad que poseen a la hora de crear nuevos productos

distinguiéndose de la competencia, de manera que su valor
anadido sea (nico.
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* Investigacion e innovacion tecnologica constante para lograr
el crecimiento deseado.

* (Calidad en los productos y servicios que desarrolla.

* Profesionalismo mediante la capacitacion constante del equipo
de trabajo.

* Servicio y atencion durante todo el proceso del ciclo comercial

VALORES y post comercial.

* |ealtad y honestidad que aseguren la integridad de la empresa.

e Apoyo al entorno social en el que se encuentra.

¢ Educacion como principal objetivo, para lograr el crecimiento,
el desarrollo y la superacion.

* Flexibilidad para aceptar el cambio.

* Perseverancia y tenacidad en sus actitudes.

f) El aprendizaje es el modo de desarrollar el talento. Una empresa con talento debe
aprender con rapidez y permanentemente. Hemos entrado en la era del aprendizaje y por
eso interesa tanto el tema de las learning organizations.[28] La capacidad de aprender del
cerebro se basa en su plasticidad. Algo semejante ocurre a las organizaciones. Las redes
neuronales se recomponen continuamente, y en empresas muy inventivas sucede lo
mismo. El Media Lab del MIT se presenta como una organizacidn que se renueva sin
parar: «Nuestra organizacion se reinventa constantemente con las combinaciones mas
inesperadas de disciplinas y personasy.

Argyris y Schon sugieren que una organizacion e€s en su raiz una empresa cognitiva
que aprende y desarrolla conocimientos.[29] Eichinger y Lombardo consideran que la
learning agility, la capacidad para aprender con rapidez en entornos cambiantes es una
competencia fundamental.[30] La agilidad, siento repetirme, abre posibilidades en el
espacio, porque la «posibilidad», que es nuestra manera de ensanchar la realidad y de
conjurar el futuro, depende de la cantidades de acciones que podamos emprender en un
momento dado y en una situacién dada.

g) Se aprenden operaciones concretas, pero el gran aprendizaje implica a la persona
entera, a su cardcter. Lo mismo sucede en la empresa. Los procesos de aprendizaje
pueden darse en muchos niveles, pero ahora nos estamos refiriendo a aquellos que
implican a la organizacion entera. Antonio Bolivar —catedratico de pedagogia— ha

hecho una buena descripcion de este aprendizaje integrador en su libro Escuelas que
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aprenden.[31] Lo cito como prueba de que estamos asistiendo a la aparicion de una
ciencia del aprendizaje que desborda la escuela y que manifestard cada vez mas su
importancia en la sociedad del conocimiento en que vivimos. Peter Senge, en La Quinta
Disciplina, que contribuy6 a popularizar la expresion «organizaciones que aprendeny,
hablaba de que estas organizaciones tienen institucionalizados procesos de reflexion y
aprendizaje corporativo en la planificacién y evaluacion de sus acciones, adquiriendo
una nueva competencia (aprender como aprender); lo que implica transformar los
«modelos mentales» vigentes, asi como generar «visiones compartidas». Una vez mas, el
paralelo con la educacion es evidente. Una de las competencias basicas que la Union
Europea ha recomendado fomentar a todos los Estados miembros, a través de sus
sistemas educativos, es la de «aprender a aprender».

Chris Argyris,[32] por su parte, subrayd que el aprendizaje organizativo implica la
capacidad de aprender de los errores, aportando —en lugar de una adaptacion— nuevas
soluciones. Asi pues, una organizacion que aprende es aquella que realiza los procesos
necesarios para —aprendiendo colegiadamente de la experiencia pasada y presente—
procesar la informacion, corregir errores y resolver sus problemas de un modo creativo o
transformador, no meramente de modo acumulativo o reproductivo. Basandose en la
literatura del campo y en sus experiencias de trabajo con companias, Pearn y
colaboradores[33] presentan un modelo de seis factores, que pueden ver en el recuadro

siguiente:
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1. Personas como aprendices.
Los empleados como conjunto estan
motivados para aprender
continuamente, para aprender de la
experiencia y comprometidos por el
autodesarrollo de la organizacion.

4. Incremento del aprendizaje.

3. Vision para el aprendizaje. Vision La organizacion tiene
compartida que incluye la capacidad de la estructurados procesos y
organizacion para identificar, responder y estrategias para aumentar
ver sus posibilidades futuras. Esta vision y sostener el aprendizaje entre
incluye también reconocer la importancia todos los empleados.

a todos los niveles de la organizacion para
autotransformarse a si misma de modo
continuo, de modo que le permita
sobrevivir en un contexto impredecible.

5. Apoyo de la gestion. Los gestores
creen, de modo genuino, que alentar y
apoyar el aprendizaje da lugar a mejores
competencias y resultados que los
actuales; por lo que, en lugar de
controlar, facilitan y apoyan esta linea. elaprendlzale yel desarro[lo

Si bien toda organizacion —de modo natural o implicito— aprende, calificarla de
«organizacion que aprende» significa que incrementa su capacidad de aprendizaje con un
grado de valor afiadido: estar en mejores condiciones para elegir bien las metas, y
gestionar e invertir bien todo el capital intelectual de la empresa.

h) Aun siendo conscientes de que tienen que aprender, las personas pueden resistirse
a hacerlo. De nuevo nos encontramos semejanzas en las empresas. Las organizaciones,
como las personas, tienen que aprender, pero con frecuencia se resisten a hacerlo porque
todo aprendizaje supone cambio, y, por lo tanto, abandonar alguna zona de confort.
Chris Argyris ha mostrado que los grupos pueden generar mecanismos de autodefensa
parecidos a los que generan las personas.[34] Estan motivados por el miedo al riesgo, al
ridiculo, a sentirse inseguro en el nuevo territorio. Con frecuencia adoptan argumentos

muy racionales, que casi siempre son apelaciones a lo ya comprobado frente a la
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imprevisibilidad de lo nuevo. Las semejanzas de la empresa y de la escuela son de nuevo
llamativas. En ambos casos, cualquier proceso de transformacion debe ir precedido de un
esfuerzo de convencimiento de la necesidad del cambio. Es decir, la inteligencia

generadora debe ir aceptando y proponiendo la evolucion.

6. El entrenador del talento

En el individuo, el sistema ejecutivo una vez que ha determinado las metas, debe intentar
poner en forma a la inteligencia generadora. A ello se encamina el entrenamiento.
Generar talento supone saber dirigir los procesos de aprendizaje de la organizacion,
evitando que se pongan en marcha los procesos de autodefensa que lo dificultan y a los
que ya me he referido. Ahora ya no hablamos de la psicologia y sociologia del
aprendizaje, sino de como se consigue hacer que una empresa aprenda.

La importancia de esta tarea ha hecho aparecer en algunas grandes empresas un nuevo
cargo, el Chief Learning Officer (CLO), encargado de estudiar lo que la empresa, como
tal empresa, debe aprender, y de disefiar sus planes formativos. Mientras que el Chief
Talent Officer se encargaria de gestionar el talento ya existente, el CLO se encargaria de
generar nuevo talento. Creo que este puesto va a tener un papel cada vez més importante
en la empresa porque la economia del conocimiento en que vivimos marginara a las
organizaciones o a las empresas que no estén dispuestas a aprender.[35]

A partir de los objetivos de la empresa para el futuro inmediato y a largo plazo, el
Chief Learning Olfficer, como entrenador, debe ayudar a desarrollar las competencias
necesarias para alcanzarlos. Recordemos que «entrenar» es salvar el espacio entre mis
capacidades reales y las que el proyecto exige. Por eso es un cargo del maximo nivel
ejecutivo. Al disefiar un proyecto o un modelo de empresa aparecen inevitablemente las
competencias que hay que adquirir para poder realizarlos. El director de aprendizaje
tiene que redactar el portfolio de aprendizaje de la empresa,[36] la hoja de ruta de lo que
es necesario aprender. A partir de ahi debe organizar las estructuras de aprendizaje, lo
que puede llevarle, por ejemplo, a la organizacion de una «Universidad corporativay,
que con ese u otro nombre, debe ser el 6rgano de progreso de la empresa. En todas las

dependencias de la empresa haria poner el siguiente lema que ya conocen: «La capacidad
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de aprender con mayor rapidez que los competidores es la inica ventaja competitiva
sostenible». Esto supone introducir la empresa en un &mbito de aprendizaje permanente.
En el apartado anterior ya he mencionado alguno de los elementos esenciales de la
pedagogia del talento, pero muchos otros se han quedado sin desarrollar. Por ejemplo,
para aumentar la eficacia de la inteligencia generadora, hay que fomentar el sentimiento
de autoeficacia de cada miembro de la organizacidon, aumentar la creencia en su
capacidad de planear y ejecutar las tareas requeridas para alcanzar las metas deseadas.
En el trabajo la gente desarrolla un sentido muy fuerte de la autoeficacia cada vez que
hacen progresos, solucionan con éxito un problema, realizan una tarea o mejoran su
control. Aumentando las posibilidades de progreso de todos los que forman parte de la
organizacidon, aumentamos su eficacia y su satisfaccion. Teresa Amabile y Steven

Kramer lo reflejan en su libro E/ Principio del Progreso[37].

7. La inteligencia ejecutiva de la empresa

La inteligencia ejecutiva dentro de la empresa la encarna quien puede dirigir la
inteligencia generadora, quien determina las metas, posee los criterios de evaluacion y
toma las ultimas decisiones acerca de la realizacion de los proyectos. Puede ser el CEO,
el director general, y en cada division los jefes de division, y en cada equipo los jefes de
equipo. En la construccion de un edificio, lo son el arquitecto y el jefe de obra. Si
recuerdan lo que han leido, saben que cuando la inteligencia ejecutiva decide que nos
levantemos a coger un libro, entrega el control del movimiento a esquemas motores,
cada uno de los cuales tiene sus propios sistemas de evaluacidon, que estan lejanamente
bajo la supervision ejecutiva de mayor nivel. Por eso se considera que los esquemas
motores —y todos los demds— estdn organizados jerarquicamente. En una empresa
sucede lo mismo: hay niveles ejecutivos jerarquicamente ordenados.

Aun no hemos mencionado un aspecto esencial del modelo ejecutivo de inteligencia
aplicado a la empresa. En nuestro cerebro, gran parte de la informacion se maneja de
forma no consciente, porque hacerlo de otra manera produciria un colapso de todo el
sistema, ya que nuestra capacidad de atencion es pequena. A partir de esa pequeiia
informacidn en estado consciente trabaja la inteligencia ejecutiva. En la empresa sucede

lo mismo. El ejecutivo no puede estar al tanto de todo lo que sucede, debe recibir la
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informacidon necesaria para tomar decisiones, y ¢l debe disponer de los criterios de
evaluacion necesarios para distinguir lo relevante de lo irrelevante. En las cartas de
Felipe II vemos un ejemplo claro de mal gestor. Queria conocerlo todo, revisarlo todo, y
las cosas se iban demorando. En las anotaciones al margen o entre lineas de los
memorandums que le presentaban incluia entremezcladamente las 6rdenes para armar
una flota, para mejorar los geranios de los jardines, o para que las limpiadoras de El
Escorial no salpicaran los cuadros al fregar.

[ Qué destrezas ha de tener la inteligencia ejecutiva de la empresa y como funcionan?
La primera mision del rol ejecutivo es tomar decisiones: elegir los objetivos, las metas y
proyectos, los criterios de evaluacion, y dar la orden de marcha. También es importante
aplicar los recursos de la inteligencia generadora a la consecucion de una meta. Para
poder lograrlo, necesita —y ésta es su segunda funcion— seleccionar, organizar o
adiestrar a su plantilla, que actlia como inteligencia generadora y realizadora. Son sus
componentes los que tienen que hacer propuestas, aportar conocimientos y habilidades,
crear. Recuerden el logo de la inteligencia ejecutiva: el patron del barco tiene que
dirigirlo contando s6lo con la informacion que procede de su bodega. Es decir, el
ejecutivo depende de su inteligencia generadora, porque de ella depende su eficiencia.
Por eso, como hemos visto a lo largo del libro, su trabajo es conseguir que sea lo mejor
posible. El gran socidlogo Niklas Luhmann en su brillante estudio Organizacion y
decision, mantiene una extrafia idea: pensar que un individuo s6lo puede tomar
decisiones definitivas en una empresa es un espejismo.[38] El modelo ejecutivo de
inteligencia permite explicarlo. El sistema ejecutivo toma decisiones en el ambito de
posibilidades que le abre la inteligencia generadora. En el cerebro no hay un homunculo
y en la empresa tampoco. Si un ejecutivo quiere aumentar su campo de accidn tiene que
comenzar mejorando la capacidad de accidon de su organizacidn, es decir, tiene que
«disefiar su inteligencia generadoray, su fuente de ideas, y para eso necesita fomentar el
aprendizaje de cada uno de los miembros, y mejorar la manera de que colaboren. Su
eficacia es una eficacia indirecta, que tiene que conseguirse por la mediacién de sus
equipos. Por eso, el Chief Learning Officer forma parte del rol ejecutivo. También
individualmente tenemos que mejorar el funcionamiento de cada una de nuestras redes
neuronales, que forman nuestra plantilla cerebral.

Supongamos que ya tiene una plantilla en forma, una meta decidida y un criterio de

evaluacion. Ahora tiene que activar todo aquello, movilizar, animar, ordenar. Hasta este
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momento nos movemos en el campo del pensamiento, de la imaginacion, de las
posibilidades, pero ha llegado el momento definitivo de tomar una decisidon y pasar a la
accion.

A lo largo de todo el proceso se ha ido ejerciendo la funcioén ejecutiva esencial: la
evaluacion. Como ya he defendido, la funcion mdas importante de la inteligencia
ejecutiva es disponer de un claro criterio de evaluacion que le permita tomar decisiones
acertadas. No puedo dirigir inteligentemente la accion si no sé si lo que hago me acerca
o me aleja de mi objetivo. Una vez fijadas las metas, €stas se convierten también en
criterio de evaluacion. Por ejemplo, Lego tiene como mision «Inspirar y desarrollar a los
constructores de mafiana». ;Como pretenden conseguirlo? Inventando el futuro del
juego.[39] Ambas cosas forman parte del criterio de evaluacién con el que han de
juzgarse todas las propuestas (ademads, claro estd, de otros asuntos: beneficio,
sostenibilidad, etc.). A partir de ahi, hay una escala descendente de decisiones y
evaluaciones. Porque como ya saben los lectores, la inteligencia generadora evalua y
toma sus propias decisiones, pero lo hace a la manera de «delegados del gobierno», que
reciben el poder de estructuras superiores, pero son quienes lo ejercen realmente. Cuenta
el baron Fain, secretario de Napoledn, que éste tenia la idea de que el poder de Francia
derivaba de su mesa, y se desplegaba hasta llegar a cada una de las prefecturas de la
nacion, donde realmente se ejercia, y que ese modelo dirigia todo su trabajo y su
obsesion organizadora.[40]

Asi pues, hemos aislado las siguientes funciones ejecutivas:

a) Elegir las metas, proyectos y criterios de evaluacion.
b) Conseguir una inteligencia generadora eficiente.

c) Activar.

d) Pasar a la accion.

e) Evaluar en cada momento los procesos y dar la orden de parada.

Para que no parezca que defiendo una estructura clasista, volveré a repetir que el
sistema ejecutivo recibe sus poderes de la inteligencia generadora, de la misma manera
que cualquier gobernante recibe el poder de los demas. Y no olviden tampoco que la

produccion de ocurrencias procede de la inteligencia generadora.
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8. Mas analogias

Todos los procesos que hemos ido descubriendo en la inteligencia individual son
aplicables a la inteligencia de una empresa. Por ejemplo, la inteligencia ejecutiva es la
que gestiona la atencion. Lo mismo ocurre en la empresa, en la que se da importancia a
la funcion del lider como focalizador de la atencion.[41] Tiene que descubrir
posibilidades en la realidad, saber distinguir lo relevante de lo irrelevante. Y eso lo
consigue teniendo un «modelo adecuado de la realidad». De nuevo aparece el concepto
de modelo. La manera que tenia de ver el negocio, el futuro de la tecnologia, la relacion
con el usuario, la importancia de la estética de Steve Jobs, fue decisiva para la evolucion
de Apple.

Otra habilidad esencial de la inteligencia ejecutiva es la capacidad de hacer preguntas
para dirigir la busqueda de informacion de la inteligencia generadora. Se atribuye a
Einstein la siguiente afirmacion: «Si yo tuviera una hora para resolver un problema y mi
vida dependiera de la solucidon, yo gastaria los primeros 55 minutos en determinar la
pregunta apropiada, porque una vez supiera la pregunta correcta, podria resolver el
problema en menos de cinco minutos». Su colega Heisenberg mantenia que la naturaleza
solo responde a las preguntas que se la hacen. En la realidad econdémica sucede lo
mismo. Se podria escribir un manual para ejecutivos que se titulara: las diez preguntas
que debe hacer. El papel de la pregunta en nuestra vida es tan importante que los nifos
nacen con el instinto de preguntar, y no me extrafia que en EE.UU. exista un Right
Question Institute <http://rightquestion.org/>, que utiliza la Question Formulation
Technique (QFT, técnica de formulacion de preguntas). Las preguntas son una técnica
eficaz para dirigir la busqueda. Por eso, el talento de una persona se detecta con facilidad
en las preguntas que hace.

La capacidad de hacer buenas preguntas en la empresa es esencial en todos los
niveles. En Alemania, existe el Direktor Grundsatzfragen, «Director de preguntas
fundamentales». Algunas de las empresas alemanas mas grandes tienen todo un
departamento de Grundsatzfragen. Estas son las personas que estan siempre pensando en
cuales podrian ser las proximas preguntas.[42] Tenia razon Peter Drucker al afirmar: «El
lider del pasado puede que fuese el que sabia lo que decir, pero el lider del futuro es el

que sabe como preguntar».[43]
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Tras este breve resumen se abre ante nosotros un atractivo campo de investigacion.
Tenemos que disefar una eficaz pedagogia del talento de las empresas. Y ello consiste
en desarrollar la inteligencia generadora, desarrollar la inteligencia ejecutiva, construir

unos adecuados criterios de evaluacion, y comenzar a entrenarse.
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EPILOGO

Sobre el talento social

1. Recogiendo la cosecha

El modelo ejecutivo de inteligencia nos ha permitido conocer mejor la inteligencia
humana y la generaciéon de talento. También hemos comprobado que nos permite
comprender mejor la inteligencia social y lo hemos aplicado al conocimiento de la
empresa. No se detiene ahi su aplicacidn, sino que puede —y deberia— aplicarse a la
sociedad politica, porque también ella estd organizada de la misma manera. Al igual que
el cerebro a lo largo de la evolucion ha ido produciendo sistemas de autocontrol y de
direccion del comportamiento, las sociedades han ido inventando sistemas de control
social y de gobierno, que han ido evolucionando a través de los accidentados y a veces
terribles campos de la experiencia histérica. También en este macronivel son aplicables
las distinciones que hemos hecho. Por ejemplo, la organizacion en dos niveles
—generador'y ejecutivo— es analoga a la distincion entre sociedad civil (generadora) y
sociedad politica (ejecutiva). Robert Sternberg utilizé la comparacion con la sociedad en
sentido contrario. Parti6 de los modelos politicos para tipificar las inteligencias.
Describi6 la inteligencia humana como un sistema de «autogobierno» y la compard con
los distintos modelos de gobierno.[1]

En este sentido, resulta interesante la comparacion de nuestro modelo con el propuesto
por Friedrich Hayek, Premio Nobel de Economia. Hayek defiende que la civilizacion,
lejos de ser fruto de designio o intencion, deriva de la interaccion de ciertos procesos de
caracter espontaneo. Les sonara familiar la siguiente afirmacion: «Lo que llamamos
mente no es algo con lo que el individuo nace —como nace con un cerebro— ni algo
que el cerebro produce, sino una dotacion genética que nos permite aprender los

resultados de una tradicion que no se transmite por via genética. En este sentido, nuestra
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capacidad racional no consiste tanto en conocer el mundo y en interpretar las conquistas
humanas, cuanto en ser capaz de controlar nuestros instintivos impulsos».[2] En el caso
de Hayek, el inconsciente social lo compondrian todos aquellos habitos transmitidos por
la educacion, que son fruto del trabajo de personas que no conocimos, que no preveian
esos resultados, sino que trabajaban a su aire, produciendo lo que no habian previsto, ni
calculado. Nadie provoca intencionadamente un atasco de trafico, aunque el atasco sea
obra de todos los que estan atrapados en ¢€l. Las estructuras mas poderosas de nuestro
cerebro, los contenidos mas decisivos de nuestra mente, los guardamos en nuestra
memoria a través del saber plegado que las costumbres, los lenguajes, la cultura nos
transmite. «Ninguna mente estd en condiciones de aprehender su intimo contenido,
comenta Hayek con razon,[3] por lo que estamos regidos por decisiones tomadas a lo
largo de los siglos por antecesores a los que no conocemos y que no pensaban en
nosotros al hacer lo que hacian. No me extrafia que Fuster,[4] nuestro neurdlogo de
cabecera, se declare un apasionado admirador de Hayek. Los mecanismos que descubre
en el cerebro son muy semejantes a los que Hayek descubre en la sociedad.

La evolucion espontdnea —esa marcha no consciente de la sociedad— también genera
sistemas ejecutivos. La necesidad de coordinar los esfuerzos para alcanzar metas
comunes fue creando sistemas de organizacion y de poder, que, en efecto, estaban
causados por la propia actividad de los miembros del grupo. Un sistema democratico
tedricamente es aquél en que el Estado se limita a organizar, promover, seleccionar las
ocurrencias de la ciudadania, de la que recibe el poder, e intentar que «las cosas

sucedany», como dice Mariana Mazzucato en El estado emprendedor.[5]

2. ;Quién toma las decisiones?

El Estado democratico se enfrenta con el problema de quién toma las decisiones. El
mismo con el que nos hemos enfrentado al estudiar el cerebro y la empresa, la
inteligencia individual y la inteligencia social. Como en las personas o las empresas, las
propuestas, impulsadas por las motivaciones, los deseos, los impulsos, las expectativas,
proceden de la inteligencia generadora, en este caso, de la sociedad civil, sin embargo,
se tiene la impresion de que quien realmente decide —y por lo tanto manda— es la

sociedad politica, la inteligencia ejecutiva del sistema. En esto consiste lo que los
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tratadistas clasicos consideraban la paradoja del poder: procede de la sumision de los
subditos. No es, pues, una propiedad del poderoso. Esta percepcion generalizada hace
surgir periddicamente movimientos desde la sociedad civil —la inteligencia generadora
— para ser ella quien tome directamente las decisiones. Cuando sucede asi en nuestro
cerebro, y la inteligencia ejecutiva es anulada, la inteligencia generadora se encuentra
fuera de control, y no es capaz de organizar su comportamiento hacia una meta.
(Ocurriria lo mismo en la sociedad?

En 1990, la sociologa Elinor Ostrom defendié que no siempre son necesarias las
autoridades externas para controlar lo que ella denomind common pool resources, los
bienes comunes,[6] que no son solo fisicos. Los hay también intangibles como la bondad,
la confianza y la identidad. Los mercados, los sistemas judiciales y el capital social de
las comunidades son recursos comunes. Estos recursos deben construirse activamente.
Un sistema judicial no puede mantenerse sin las continuas aportaciones de sus
participantes. Estudi6é casos como los recursos forestales mancomunados de Japén, los
pastos colectivos de Suiza y las comunidades de regantes en Espafia y Filipinas. Aporta
ejemplos de comunidades que, desde hace varios siglos, comparten bienes publicos sin
esquilmarlos. ;Esta autogestion supone que los sistemas ejecutivos son innecesarios?
Creo que no, y también pienso que ésa es la conclusion a la que llega Ostrom. Identific
las condiciones para que ese sistema de autogestion funcionara. Los grupos capaces de

organizar y controlar su conducta colectiva se rigen por los siguientes principios:

1. Se definen claramente los limites del grupo.

2. Las normas que rigen el uso de los bienes colectivos responden bien a las
necesidades y condiciones del lugar.

3. La mayoria de los individuos sujetos a estas normas puede participar en la
modificacion de las mismas.

4. Las autoridades externas respetan el derecho de los miembros de la comunidad a
definir sus propias normas.

5. Existe un sistema para controlar la conducta de los miembros, los propios miembros
de la comunidad ejercen ese control

6. Se emplea un sistema de sanciones graduado.

7. Los miembros de la comunidad tienen acceso a mecanismos poco costosos de

resolucion de conflictos.
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Las conclusiones son muy parecidas a las de Hayek.[7] Los sistemas espontaneos
generan sistemas de autocontrol. Para ello deben cumplir al menos dos condiciones:
tener una meta comun y cumplir unas normas para tomar decisiones. El modelo

ejecutivo de inteligencia continta siendo valido.

3. ;Son mas de fiar las decisiones en grupo que las individuales?

En la sociedad politica vuelve a presentarse el problema que ya se planted en la empresa.
(Quién toma mejor las decisiones, los individuos o los grupos? Karl Albrecht es un
consultor de empresas que, como destilacion de toda su experiencia ha enunciado la Ley
de Albrecht, que dice asi: «Las personas inteligentes unidas en una organizacion, suelen
tender hacia la estupidez colectiva».[8] No se me ocurre ser tan pesimista, pero creo que
estamos cayendo en una actitud poco critica al dar por hecho que «muchos es mejor que
uno». Debemos elaborar una critica del «pensamiento colectivo», de la misma manera
que sometemos a critica el pensamiento personal.

Este tema acerca a posiciones politicas antagonicas. Hayek, idedlogo de la economia
liberal de mercado, dice que es necesario apelar a la sociedad para tomar buenas
decisiones, porque ningin sistema de superior nivel dispone de la informacion
suficiente. Hayek se estd refiriendo al mercado y haciendo una critica al sistema de
planificacion socialista. So0lo el consumidor sabe lo que necesita, y lo que prefiere.
Califica la idea de que alguien puede saber mas que la sociedad de «arrogancia fatal». En
el otro extremo, los movimientos asamblearios consideran que las decisiones populares
son, al menos, las decisiones mas justas.[9] Desde otro punto de vista, las éticas del
dialogo, como las de Habermas o Apel, dirdn que son las mas justas porque intervienen
todos los afectados. El modelo ejecutivo de inteligencia nos dice que todo eso es verdad
si se aprenden algunas normas de funcionamiento, como mostré6 Ostrom. Para ello
pondré como ejemplo las investigaciones sobre el pensamiento de grupo hechas por
Irving Janis,[10] que estudi6 como se habian tomado decisiones erroneas por grupos muy
inteligentes, como la invasion de Bahia de Cochinos, decidida por el gobierno de
Kennedy. Descubrié que habia un tipo de «pensamiento grupal» que llevaba a tomar

malas decisiones. Se caracteriza por 1) un estudio incompleto de las alternativas, 2) un
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estudio incompleto de los objetivos, 3) fracaso en el examen de los riesgos de la opcion
preferida, 4) busqueda pobre de informacion 5) procesamiento subjetivo y tendencioso
de la informacion, 6) fracaso al reevaluar alternativas inicialmente desechadas, 7) fracaso
en la realizacion de los planes. Esto era debido a que los grupos tenian algunas
caracteristicas definidas. Estaban muy cohesionados. No tenian normas de
procedimiento. Habia mucha homogeneidad en las ideologias, lo que impedia el
pensamiento critico.

Transpolando estas caracteristicas a la sociedad, podemos decir que la inteligencia
social puede transformarse en falento social cuando se consigue formar una inteligencia
generadora (sociedad civil) plural, activa, fértil en ideas, buscadora de informacion, y
una inteligencia ejecutiva (sociedad politica) que trabaja sobre las propuestas que le
llegan —no intenta imponerlas—, las compara con los criterios de evaluacion
adecuados, y fortalece la voluntad politica de la totalidad, que consiste en el habito de

aceptar y realizar las conclusiones que resultan de esa comparacion.

4. La inteligencia social

En el plano individual, la voluntad es el origen de la libertad. La hemos definido con un
habito fuerte de obediencia a las metas elegidas y a los criterios de evaluacion mejor
justificados. La «voluntad popular» no consiste en que los deseos o intereses de cada uno
alcancen su objetivo —eso forma parte de la competicion que hay entre las distintas
facciones de la inteligencia generadora, como la hay entre las distintas redes del
cerebro. La verdadera «voluntad popular», como 6rgano creador de la libertad es la que
acuerda los criterios de evaluacion y se obliga a actuar de acuerdo con ellos, aunque
estén en contra de sus deseos e intereses puntuales. No me importa reconocer que estoy
repitiendo lo que Rousseau dijo hace siglos: «El respeto al derecho es el origen de la
libertad».

Siempre volvemos al mismo lugar. Los criterios de evaluacion son el punto decisivo
de todo el funcionamiento de nuestra inteligencia, que se convierte en talento
precisamente en ese momento, en esa tarea. Cuando acierta en elegir unos criterios de
evaluacion, unos valores, que den vida a proyectos excelentes. El modelo politico que

surge del modelo ejecutivo de inteligencia conduce a la elaboracidon de un Gran Proyecto
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que se convierta en maximo criterio de evaluacion, que dirija el aprendizaje de la
sociedad para que sea capaz de realizarlo. El entrenamiento se convierte entonces en
entrenamiento ético. Hasta ahora, esos dos grandes proyectos, que deben conjugarse, son
la busqueda de la felicidad personal, y la busqueda de la felicidad social, a la que
llamamos también «justicia» (Kelsen). El largo recorrido de este libro confirma la
necesidad de elaborar una teoria de la inteligencia que comience en la neurologia y
termine en la ética. Una tarea urgente y necesaria, porque necesitamos desarrollar el
talento de las sociedades, que inevitablemente ha de ser un talento ético. Esto ha de
concretarse en una teoria de la inteligencia politica que estd por hacer. Tal vez alli

tengamos el proximo encuentro.
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Objetivo: generar talento desarrolla un modelo totalmente innovador para
comprender el talento entendido como la inteligencia actuando de manera
adecuada, brillante, eficiente; y explica como se genera, no solo a nivel individual,

sino también de las organizaciones y de las sociedades.

Cada afio se publican infinidad de indices que miden el talento de las organizaciones, de
los paises, de las economias, pero a juicio de José Antonio Marina estos estudios
presentan un error de enfoque. En todos se menciona el talento como si fuera una piedra
preciosa escasa y codiciada por la que hay que pujar; da igual que sea en el mundo
empresarial que en el mundo futbolistico: hay que fichar al mejor. Esta idea central de
que la riqueza es pastel que hay que repartir, es la antitesis de una vision creadora de la
inteligencia, capaz de inventar y ampliar nuestras posibilidades, nuestra riqueza, nuestro

talento, que defiende José Antonio Marina en este libro.

En Objetivo: generar talento, Jos¢ Antonio Marina ofrece las claves para pensar mejor,
sentir mejor, tomar mejores decisiones y ponerlas en practica con mayor determinacion,
para lograr que la guerra por el talento abstracto se convierta en la guerra por las

personas que saben generar talento.

Este es un libro optimista. No con el optimismo un poco bobo de los libros de
autoayuda que le prometen que puede ser millonario al instante, sino con el
optimismo de la neurociencia que sostiene que nuestras posibilidades son
mayores aun de lo que creiamos.

JOSE ANTONIO MARINA
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