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			Introducción


			 


			 


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


			 


			El «talento» está de moda. La bibliografía sobre él aumenta sin parar. Sorprendentemente, no suelen ser obras de psicología, sino de management. La psicología desdeña el concepto porque no lo considera riguroso. Como mucho, lo relaciona con las «altas capacidades», lo que no arroja suficiente luz sobre el tema. Ya hace años, The Economist comentaba que el mundo empresarial usaba mucho la palabra «talento», pero no sabía cómo definirla. No le interesaba conocerlo, sino sólo gestionarlo.[1] Me reconocerán que es difícil gestionar una cosa que no se sabe bien lo que es. Es como pretender organizar fantasmas, comercializar auras o pensar en musarañas. 


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


			A la vez tengo que contarles parte de la historia de la psicología contemporánea, que ha ido explorando este complejo territorio con avances y retrocesos. Durante siglos relacionó la inteligencia con el conocimiento. Así lo hace todavía la «psicología cognitiva» o la «Inteligencia Artificial». La razón y la ciencia serían sus arquetipos. Con esa actitud dejó de lado el mundo de la motivación y de las emociones, considerado más bien un estorbo que un componente de la inteligencia. Pero es fácil comprobar que la emoción sin la razón es ciega, pero la razón sin la emoción es paralítica. Eso ya lo sabía Hume, pero lo demostró Damasio, desde la neurología. Las personas que tras un accidente o una operación quirúrgica 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 energía para pasar a la acción. La «inteligencia emocional» intentó llenar ese vacío, pero tampoco proporcionó una visión integrada de la mente humana. Ahora sabemos que eso sólo podremos hacerlo si consideramos que la función de la inteligencia —la función del cerebro— no es conocer, no es tampoco sentir, sino que es dirigir la acción. Y a ese objetivo se orienta todo lo demás.


			La acción —no el conocimiento— es la gran articuladora de la psicología. Robert Sternberg, un gran psicólogo, ha dirigido un libro titulado: Por qué las personas inteligentes pueden ser tan estúpidas.[3] En efecto, una persona muy inteligente puede actuar de manera muy poco inteligente. En ese caso ¿cómo debemos calificarla? El asunto me interesó tanto que escribí La inteligencia fracasada para explicármelo y explicárselo 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 información, a gestionar las emociones, sino que toma las decisiones más adecuadas y las pone en práctica de manera eficaz. El eje de la psicología pasa del conocimiento a la acción, que es el test definitivo. Eso ha hecho que más allá de la inteligencia cognitiva y de la inteligencia emocional, el nuevo modelo que está emergiendo y que integra todos los demás sea la inteligencia ejecutiva,[5] la inteligencia en acción y para la acción. 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 evaluación de la actividad. Por eso, junto a la ciencia que estudia el funcionamiento de la inteligencia, debemos construir una ciencia práctica que trate del desarrollo del talento. Éste 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 cómo la inteligencia puede convertirse en talento, porque es un asunto de importancia vital para las personas. ¿Cómo podríamos pensar mejor, sentir mejor, tomar mejores decisiones, realizarlas con más determinación? Empezamos a conocer el funcionamiento de los incansables y ocultos telares donde se urden nuestros deseos, ideas, proyectos, sentimientos. Es ahí donde vamos a viajar. Nos sorprenderá comprobar que comprender la estructura del sujeto humano nos permite comprender mejor el funcionamiento de las organizaciones, de las empresas, de la sociedad. No debería extrañarnos, porque el cerebro es, como afirmó Marvin Minsky en La sociedad de la mente, una sociedad; la más compleja que conocemos, compuesta por cien mil millones de miembros activos —las neuronas—, que ha sabido organizarse de manera eficacísima.


			Lo ha conseguido gracias a una actividad que realizamos tan fácil y espontáneamente que nos cuesta reconocer su importancia: aprender. El cerebro, un órgano anatómicamente 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 Asís no es igual al de Jack el Destripador. Esa capacidad de aprender que tiene nuestro cerebro nos ha ido distanciando cada vez más de nuestros parientes animales. Todos tienen memoria, pero la nuestra es más amplia, versátil, y, sobre todo, hemos aprendido a gestionarla y a utilizarla. 


			La evolución humana ha estado determinada —como la evolución en general— por el juego ciego de mutaciones y selección natural. Pero, además, por su capacidad de aprender, que es la tercera fuerza evolutiva. Esta fuerza es potenciada por algo realmente decisivo: no sólo podemos aprender más que el resto de los animales, sino que podemos decidir lo que queremos aprender. En términos fisiológicos, esto quiere decir que podemos rediseñar nuestro cerebro. Podemos convertir la inteligencia con la que nacemos en talento, si sabemos gestionar bien nuestra memoria. Tal vez les extrañe oírme decir esto, porque tenemos una idea peyorativa y errónea de la memoria. Es un error, porque, como veremos detalladamente, no es la burocrática 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 condición imprescindible para la creatividad. Sin duda, puede ser conservadora, pero también revolucionaria. Por eso otro título que barajé para este libro fue Elogio y reivindicación 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, podía recordar todos los detalles de una de las mayores compañías 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 igualan», afirmaba. Algo parecido sucede a Warren Buffett, el mayor gestor de fondos. 


			Éste 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 aún mayores de lo que creíamos. Mi tarea ha consistido en organizar una enorme información científica que está dispersa, y que he mencionado en las notas. Éstas son, en realidad la biografía del libro y la mía propia, por eso las incluyo bajo un título que tal vez les extrañe: Autobio (biblio) grafia. La biografía de una investigación está trenzada con los libros que el autor maneja durante su viaje. La estructura del índice 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 máquinas prodigiosas. ¿Es que pienso que los humanos somos máquinas? No. Utilizo la palabra «máquina» poéticamente, como hicieron los poetas modernistas. «El hombre, desde que nace hasta que muere, es una máquina de hacer juguetes», escribió un delicado y a veces cursi poeta llamado Amado Nervo.


			Entiendo por máquina un conjunto de elementos capaz de desarrollar automáticamente procesos que producen un objeto mental o físico. Un famoso físico austríaco, Heinz von Foerster dijo que había máquinas triviales (en que un input produce siempre el mismo output) y máquinas no triviales en las que el output cambia.[8] El gran sociólogo Niklas Luhmann considera que las personas y las sociedades son máquinas no triviales.[9] Los cito sólo para dar una cierta respetabilidad científica a mi ocurrencia.


			Antes de comenzar el libro quiero presentarles un Catálogo universal de máquinas.


			Tipo 1. Máquinas físicas. Se limitan a transformar energía en trabajo. Son máquinas triviales


			Tipo 2. Máquinas físicas que aprenden. Son mecanismos sofisticados que cambian a partir de los efectos que producen. Los ordenadores son híbridos: triviales y no triviales.


			Tipo 3. Máquinas biológicas. Son sistemas orgánicos que producen automáticamente funciones orgánicas. Por ejemplo, la clorofílica. Son máquinas triviales.


			Tipo 4. Máquinas biológicas que aprenden. Lo mismo que el tipo 2, pero cansándose. Son máquinas triviales y no triviales.


			Tipo 5. Máquinas prodigiosas. Son máquinas no triviales que producen creaciones no físicas, que pueden regular intencionadamente su funcionamiento. Por ahora conocemos sólo dos: las personas y las sociedades.


			Haré una confesión. Lo que he pretendido con este enfoque es subrayar lo admirable 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 orígenes. Es, pues, un canto a su grandeza.
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			CAPÍTULO 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 cómo el autor intenta definirlo y dibujar su cartografía.


			 


			1. La nueva riqueza de las naciones


			 


			Dos de los libros más influyentes en la cultura europea fueron escritos porque sus autores se aburrían. El primero, el Discurso del método. De vuelta de una campaña militar, René Descartes se encontró aislado por la nieve, solo en una habitación con una estufa. Sin nada que hacer, se puso a pensar sobre lo que sabía y sobre lo que no sabía. El segundo, La riqueza de las naciones. Adam Smith, preceptor del duque de Buccleuch, acompaña 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 economía moderna. En este momento, habría que escribir otro titulado La nueva riqueza de las naciones, del que éste podría ser el prólogo. 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 producción agrícola, la demografía o el capital financiero, sino el talento. No es de extrañar que en algunos gobiernos la investigación científica y las universidades hayan pasado a depender de los ministerios de economía.


			En 1997, un estudio de la consultora McKinsey lanzó el eslogan «la guerra por el talento», que tuvo éxito.[1] Ya saben que de repente aparecen «palabras mágicas» que parecen explicarlo todo. Se publican muchos índices que miden el talento de las organizaciones, de los países, de las economías, pero a mi juicio con un error de enfoque.[2] 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 futbolístico: 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 número de la Harvard Business Review se preguntaba si la economía del talento no estaría «sobrevalorada».[3] 


			También los handbooks sobre talento se interesan por cómo gestionarlo y retenerlo, con lo que se da por sentado que es un bien finito y escaso.[4] Esta idea forma parte de una concepción del mundo estática y, a mi juicio, anticuada. Su idea central es que hay una cantidad determinada de riqueza —un pastel— y que lo único que se puede hacer es repartirla bien y, a ser posible, conseguir el trozo más grande. Esto es la antítesis de una visión creadora de la inteligencia, capaz de inventar y ampliar nuestras posibilidades, nuestra riqueza, nuestro talento. Aunque la metáfora quede un poco ramplona, la inteligencia humana es una fábrica de pasteles.


			 


			 


			2. Introducción a la teoría del talento


			 


			Ya que hemos empezado por la economía, voy a utilizar un símil económico para introducirles en la teoría 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 común: Capital es un conjunto de recursos acumulados que amplía las posibilidades de acción o de producción de una persona, un grupo, una empresa o una sociedad. Para aclarar más el concepto, y por un atavismo profesional, analizaré los elementos de la definición.


			Recursos son aquellas cosas, personas, posesiones o capacidades a las que se puede recurrir para salir bien parados de una situación. La tierra, las pesquerías, las personas, las infraestructuras, las técnicas, las herramientas son recursos. Es decir, fuentes de soluciones o instrumentos necesarios para la realización 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] Está en la onda.


			Acumulados. El capital es un depósito de recursos. El capital intelectual, también. Es un conjunto de conocimientos, habilidades, competencias. Tomando una metáfora física, es «energía potencial» como la que tiene el agua en un pantano. Sólo pasa a «energía cinética» cuando resbala por la rampa de salida. La inteligencia sería energía potencial y el talento energía cinética.


			Amplía las posibilidades de acción o de producción. Me interesa mucho incluir en la definición la noción 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 cálculo matemático nos permite construir un puente o hacer que vuele un avión. Posible es lo que todavía no es real, pero puede serlo. «Posible» y «poder» proceden de la misma raíz, el latín posse. En castellano se decía de un hombre rico «tiene muchos posibles». La constitución del capital permite posibilidades que de otra manera no existirían. 


			Podemos definir la inteligencia como un capital mental, medible como todos los capitales. Pero, volviendo al origen económico de la metáfora, tradicionalmente se ha dicho que el capital es un activo que tiene dos características: es el resultado de una inversión (en el caso de la inteligencia, la educación) y genera una corriente de renta a lo largo del tiempo (sería el desempeño vital, la biografía). 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 más, como aperitivo de lo que sigue. El modo de ir acumulando capital es el aprendizaje, el capital (conjunto de recursos) son los hábitos intelectuales, afectivos, creadores, ejecutivos. La inversión es la acción. Si la acción tiene el éxito, no sólo sirve para conseguir los fines propuestos, sino para ampliar el capital inicial: la inteligencia. Éste es el esquema que desarrollaré en el libro: 
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			Talento es capital (inteligencia) + buena inversión (buen uso de la inteligencia).


			 


			 


			3. Una curiosa etimología


			 


			La historia de las palabras es una fuente de sorpresas y de enseñanzas, porque transmite experiencias seculares. Por ejemplo, la palabra «timbre» (papel timbrado, sello) deriva de «tripa». De la tripa se hacían los tambores, los tambores figuraban en los escudos nobiliarios, los escudos aparecían en los sellos que autentificaban los documentos, y de ahí paso a designar cualquier tipo de sello. Son historias que mezclan el rigor de la razón con los deslices de esa misma razón. En griego, «talento» significó balanza, peso, y de ahí pasó a designar una moneda de mucho valor, que se utilizó en gran parte del mundo antiguo. Con un talento se podía comprar una gran casa. En la actualidad, mucha gente considera que «talento» significa «don especial». ¿Cómo se produjo ese cambio de significado? ¿Cómo pasó de ser una moneda a ser una capacidad innata? Ocurrió por la influencia de una parábola evangélica, relatada por san Mateo:


			«Un hombre que se iba al extranjero llamó a sus siervos y les encomendó su hacienda: a uno dio cinco talentos, a otro dos y a otro uno, a cada cual según su capacidad; y se ausentó. Enseguida, el que había recibido cinco talentos se puso a negociar con ellos y ganó otros cinco. Igualmente el que había recibido dos ganó otros dos. En cambio, el que había recibido uno se fue, cavó un hoyo en tierra y escondió el dinero de su señor. Al cabo de mucho tiempo, vuelve el señor de aquellos siervos y ajusta cuentas con ellos. Llegándose el que había recibido cinco talentos, presentó otros cinco, diciendo: señor, cinco talentos me entregaste; aquí tienes otros cinco que he ganado. Su señor le dijo: ¡Bien, siervo bueno y fiel!; en lo poco has sido fiel, al frente de lo mucho te pondré; entra en el gozo de tu señor. Llegándose también el de los dos talentos dijo: señor, dos talentos me entregaste; aquí tienes otros dos que he ganado. Su señor le dijo: ¡Bien, siervo bueno y fiel!; en lo poco has sido fiel, al frente de lo mucho te pondré; entra en el gozo de tu señor. Llegándose también el que había recibido un talento dijo: señor, sé que eres un hombre duro, que cosechas donde no sembraste y recoges donde no esparciste. Por eso me dio miedo, y fui y escondí en tierra tu talento. Mira, aquí tienes lo que es tuyo. Mas su señor le respondió: siervo malo y perezoso, sabías que yo cosecho donde no sembré y recojo donde no esparcí; debías, pues, haber entregado mi dinero a los banqueros, y así, al volver yo, habría cobrado lo mío con los intereses. Quitadle, por tanto, su talento y dádselo al que tiene los diez talentos. Porque a todo el que tiene, se le dará y le sobrará; pero al que no tiene, aun lo que tiene se le quitará».


			A partir de esa parábola, los teólogos medievales empezaron a utilizar «talento» como un don innato, recibido de Dios, que había que desarrollar, emplear, invertir, hacer fructificar. Pero era una interpretación equivocada, porque el relato evangélico no quería enfatizar el carácter innato, sino la importancia de invertir bien ese don recibido. Por ello, el señor reprende al criado que dejó el talento estéril. El talento es una inteligencia que invierte en sí misma con éxito.


			 


			 


			4. Nuestra definición 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 antología de definiciones, que pueden ver en las notas.[7] Voy a proponerles la que me parece más adecuada: Talento es la inteligencia que elige bien las metas, maneja la información, gestiona las emociones y pone en práctica las virtudes de la acción necesarias para alcanzarlas, ampliar su capacidad de acción y conseguir una mejora continua. Es un concepto valorativo. Una acción y no una capacidad. La capacidad sería 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 propósito de mejorar ese desempeño. 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 inversión de la inteligencia, nos obliga a cambiar nuestra manera de considerarlo. Invertir bien o mal no depende del tamaño del capital que se invierta, sino del cómo y de los resultados. Lo único 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, tendrá mayor talento quien con un capital de 100 saca un beneficio del 50 % que quien con un capital de un millón pierde dinero. Esto democratiza de alguna manera el concepto de «talento» y lo pone al alcance 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 Educación austríaco —titulado Promoting Talent and Excellence— se señala que promocionar el talento es desarrollar de la mejor manera posible el potencial de todos los niños y jóvenes, no el de una minoría 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 será 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 histórica) y las P-creativas (creatividad psicológica). Las primeras hacen aportaciones creativas que suponen una innovación objetiva, histórica. 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 sólo del de las personas excepcionales. 


			Una obra objetivamente mediocre puede suponer un gigantesco avance creador para una persona concreta. Borges escribió 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 capítulos noveno y trigésimo octavo de la primera parte del Quijote, y un fragmento del capítulo veintidós. Los capítulos son iguales, en cada palabra y en cada coma, a los que escribió Cervantes. Sin embargo, no son una copia. Desde el punto de vista de Menard esto supondría un talento igual al de Cervantes, pero objetivamente el hecho de haberlo escrito cuatro siglos después, le hacía perder en la comparación.


			 


			 


			5. El mapa del talento 


			 


			La definición dada nos permite elaborar el índice de una «ciencia del talento». La primera parte tiene que estudiar el modo de generar talento. La segunda, la gestión del talento ya existente. Este libro se ocupa sólo de la primera parte. Es una ingenuidad pesimista pensar que nacemos con una cantidad tasada de inteligencia que se va a mantener a lo largo de la vida. Una famosa investigadora americana, Carol Dweck, demostró que esa creencia es falsa y produce un efecto demoledor. Los niños —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 estarían ya biológicamente echados. Afortunadamente, el siglo XXI está siendo el siglo de la «epigenética».[11] Es cierto que nacemos con una dotación genética, pero también lo es que no todos esos genes se activan o, como se dice técnicamente, se expresan. El entorno influye en esa activación selectiva, y uno de los componentes del entorno es la educación, que modula de esta manera nuestra genética y se convierte así en generadora de talento en sentido estricto. La genética clásica —explica Marino Pérez— «dentro de su aparente claridad es, en realidad, oscurantista, en la medida en que no sólo 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. Así, por ejemplo, gemelos homocigóticos, que tienen los mismos genes, uno puede desarrollar cáncer y otro no. La clonada oveja Dolly desarrolló obesidad y diabetes aun cuando su madre no padecía tales condiciones. Los genes no tienen el «programa» de los resultados finales. El resultado del desarrollo no está precontenido en los genes ni en las células».[12]


			Hasta aquí he hablado de inteligencia y talento individuales, pero este mismo esquema se puede aplicar a las organizaciones, a las sociedades. En los últimos tiempos ha aumentado el interés por la inteligencia que emerge de la interacción 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 análoga a como definimos el individual. El talento de un grupo, una sociedad o una organización 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. Por eso se habla tanto en los libros de management de las learning organizations, de las organizaciones que aprenden.
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			CAPÍTULO SEGUNDO


			 


			La inteligencia y la acción


			 


			 


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


			 


			1. La ciencia de la conducta


			 


			La inteligencia se encarga de dirigir la acción. Sólo comprendiendo la acción podemos comprender la inteligencia, y al revés. La psicología lo ha entendido así siempre, pero a mi juicio estudiando en parcelas lo que de hecho es una síntesis.


			En junio de 2002 la Review of General Psychology, clasificó en un ranking a los 99 psicólogos más influyentes del siglo XX. El primer puesto lo ocupó B. F. Skinner. Como esto de los rankings despierta siempre la curiosidad, les diré que el segundo lugar lo ocupó Jean Piaget, y el tercero Sigmund Freud. Éste es el podio de la olimpiada psicológica. 


			En 1953, Skinner publicó un libro al que he vuelto una y otra vez en mi vida: Ciencia y conducta humana. Atribuía 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 permitían a su juicio conseguir un comportamiento adecuado. «Lo que el hombre hace es el resultado de unas condiciones específicas y una vez descubiertas éstas podemos anticipar y, hasta cierto punto, determinar sus acciones.» Esa ciencia, añadía, es difícil de elaborar porque la conducta nos engaña con su aparente sencillez. Tengo sed y he decidido tomarme una cerveza. Nada más simple. Sin embargo, «la conducta es un proceso, no una cosa, y no puede ser retenido fácilmente para observarla. Es cambiante, fluida, se disipa y por esa razón exige del científico grandes dosis de inventiva y de energía».[1]


			Skinner decidió estudiar la conducta ciñéndose sólo a lo observable. Por ejemplo, si doy un premio a una paloma cada vez que aprieta una palanca, la paloma volverá a repetir la acción y acabará adquiriendo un hábito. Sus estudios sobre «condicionamiento» fueron magistrales, pero se basan en el desinterés sobre lo que podría pasar en la «caja negra» del cerebro. No consideró relevante ningún fenómeno consciente. Aunque, como es lógico, admitía la existencia de pensamientos y emociones, pensaba que sobre ellos no se podía hacer ciencia. Sólo la conducta observable tenía suficiente claridad para hacer posible un conocimiento científico. 


			Esto llevaba a ciertas exageraciones, que un chiste de la época ponía de manifiesto. Tras un apasionado encuentro sexual, el psicólogo conductista pregunta a su pareja, también conductista: «Ya sé que lo has pasado muy bien, pero ¿podrías decirme que tal lo he pasado yo?». En los años cincuenta surgió la reacción, y entró en juego la «psicología cognitiva». Para ser exactos, en 1956.[2] El sistema de premios y castigos no podía explicar toda la conducta humana, por ejemplo, el aprendizaje del lenguaje. Había que tomar en consideración la elaboración de la información en el cerebro de los agentes. La psicología pasó de estudiar sólo las conductas a estudiar la captación, elaboración y mantenimiento de la información. La conducta quedó reducida al resultado de un procesamiento. No está determinada por los premios, sino por las creencias que tenemos acerca de los premios.


			La «psicología cognitiva» resultó ser demasiado «cognitivista». Por ello, apareció como contrapeso la llamada «inteligencia emocional».[3] Durante unos años, el interés recayó en el mundo afectivo, que se convirtió en la clave explicativa de nuestra conducta y los programas de educación 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 acción, pero no desgajada de sus antecedentes, sino incluyendo todos los factores que influyen en ella: creencias, pensamientos, valores, emociones, proyectos, dificultades, tenacidad. Cada acción es una holografía de la inteligencia, es decir, recoge y sintetiza todos esos aspectos. De estudiarla se ocupa la teoría ejecutiva de la inteligencia,[4] que integra conocimiento, emoción y conducta. Su acto esencial es la decisión. El inicio de la acción. Podemos estar confusos, indecisos, pero la decisión, como su nombre indica, corta esa pluralidad de opciones y pasa de la posibilidad a la realización.


			En el selvático 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 acciones pueden ser físicas o mentales. Aprendí de mi maestro Jean Piaget que una operación mental es «una acción interiorizada que modifica el objeto de conocimiento». Esas operaciones, «unidas de un modo coherente, dan como resultado la estructura mental de una persona».[5] Físicamente 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 físicas sobre un objeto. Separamos, agrupamos, combinamos, introducimos objetos en cajas distintas. Mentalmente, podemos hacer algo parecido con las representaciones, con las imágenes, con los conceptos: juntarlos, separarlos, combinarlos. Representaciones y operaciones son los dos componentes básicos de nuestra inteligencia.[6] Reuven Feuerstein hizo un inventario de las operaciones, mediante las cuales se lleva a cabo la elaboración de la información que recibimos: identificar, diferenciar, representar, transformar, evocar, comparar, clasificar, seriar, codificar, proyectar, analizar/sintetizar, inferir lógicamente, razonar por analogía, razonamiento hipotético, pensamiento divergente, pensamiento convergente, razonamiento lógico.[7] Cada una de estas operaciones puede entrenarse y aplicarse a contenidos diferentes, como la operación de cortar hábilmente con un cuchillo sirve para una operación quirúrgica, o para destazar una pieza. 


			El cerebro animal también realiza muchas operaciones. Una leona está 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 atención, su sistema muscular se pone en tensión, su mirada se vuelve selectiva; ha elegido una cría 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 cacería. Esta conducta ha sido posible gracias al gran poder de cálculo 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 mágica: autocontrol.[8] La diferencia está en que nosotros podemos trabajar mentalmente sobre nuestras representaciones mentales, no sólo sobre los objetos físicos. 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 acción, y bajo la dirección de la inteligencia ejecutiva. Ha hecho su aparición la máquina prodigiosa, capaz de guiar sus mecanismos reales utilizando irrealidades como los pensamientos o las fantasías.


			 


			 


			2. El modelo ejecutivo de inteligencia
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