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PROLOGO
DE DON TAPSCOTT"

Han sido muchos los que han estudiado cémo pueden me-
jorar los colectivos, los ecosistemas y las redes empresaria-
les. Por mi parte, estoy convencido de que nos encontra-
mos tan sélo al principio del mayor cambio del siglo en
cuanto a las estructuras arraigadas, la arquitectura y el mo-
dus operandi. Pero a menudo tengo la sensacién de que se
trata mas de un arte que de una ciencia.

Y resulta que la naturaleza puede ayudarnos con la
ciencia.

Cuando se trata de organizarnos en sociedad, con fre-
cuencia recurrimos a las jerarquias tradicionales. Ese mode-
lo ha funcionado correctamente como método para siste-
matizar el trabajo, establecer la autoridad, explotar recur-
sos, asignar tareas, definir relaciones e intervenir en las or-
ganizaciones. Las jerarquias llevan con nosotros desde los
albores de la historia humana, ya sea en forma de antiguos
imperios esclavistas como los de Grecia, Roma, China y las
Américas; de reinos feudales que posteriormente se exten-
dieron en el mundo o de corporaciones propias del capita-
lismo industrial y las burocracias del comunismo soviético.
Incluso los libros de gestiéon empresarial de nuestros dias,
que propugnan la capacidad de delegar, la importancia de
los equipos y el trabajo en red, toman ese método de man-
do y control como premisa: toda persona que forme parte
de una organizacién esta subordinada a otra. Las jerarquias
definen también las relaciones entre las empresas. Toda
empresa ocupa un lugar determinado en una cadena de
distribucién: las empresas subordinadas dependen de la
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que estd por encima, del mismo modo que ésta depende
de las empresas o clientes a los que sirve. En el modelo
econdémico tradicional, las abejas obreras deben ser super-
visadas durante la produccién de miel.

El concepto bésico no cambiard, pero las jerarquias
tradicionales tienen cada vez mas limitaciones. Hace mas
de veinte afos, Peter Drucker describio a los cargos directi-
vos como «repetidores humanos de las débiles sefiales dis-
persas que pasan por informaciéon en la organizacién tradi-
cional, previa a la era de la informacién».! La comunicacién
desde los niveles inferiores hasta los superiores a menudo
es limitada, excepto cuando tiene lugar por medio de rela-
ciones formales entre la mano de obra y los puestos directi-
vos. Las jerarquias son tipicamente burocréticas y a los em-
pleados les falta motivacion. Cada vez mas, demuestran ser
insuficientes como método de organizacion en el contexto
de una economia caracterizada por los cambios rapidos y
en la que el capital humano debe traducirse en innovacion,
creacion de valor anadido y mejora de las relaciones con
los clientes.

Y entre todo esto llega internet, un medio de comuni-
cacién que reduce drasticamente los costes de las opera-
ciones y de la cooperacién. Esto cambia dos aspectos fun-
damentales del protocolo empresarial. En primer lugar,
aparecen alternativas para organizar el funcionamiento in-
terno de las empresas y otras organizaciones. Como afirma
Peter Miller, las empresas como Best Buy pueden aprove-
char los conocimientos del colectivo con técnicas como los
mercados de prediccidon para actuar de un modo mas efi-
ciente y, con ello, desafian algunos principios fundamenta-
les del control jerdrquico. Pueden surgir colaboraciones en-
tre iguales de distintos silos de la organizaciéon. Podemos
reconsiderar el poder, que ya no se conseguird sobre la
gente, sino mediante la gente. El trabajo puede organizar-
se sobre nuevos modelos de proyecto en los que el genio
del capital humano puede liberarse de las antiguas restric-
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ciones de mando y control. Los empleados pueden forjar
sus propias interconexiones de organizacién auténoma y
formar equipos multifuncionales capaces de interactuar co-
mo una fuerza de trabajo global a tiempo real. Flexibilizar
las jerarquias organizativas y delegar mas poder en los em-
pleados puede acelerar la innovacion, reducir las estructu-
ras de costes, conseguir una respuesta mas agil y de mayor
calidad por parte del cliente, ademas de mayor autentici-
dad y respeto en el mercado.

En segundo lugar, los limites de las empresas pueden
volverse mas porosos, lo que permite potenciar la capaci-
dad de innovacién en la creacién de bienes y servicios e in-
cluso en la produccion de valor afadido. En lugar de cade-
nas de distribucion jerérquicas, las empresas pueden for-
mar estructuras de red horizontales en las que los roles, las
motivaciones y la conducta de los participantes sean distin-
tos, de manera que los resultados conseguidos sean mucho
mejores.

Lo que falta es una ciencia que explique todo este pro-
ceso, y ahi es donde entra en juego La manada inteligente.
¢Qué podriamos aprender de las «colaboraciones» dindmi-
cas y complejas que existen en la naturaleza? ;Qué puede
ensefiarnos la naturaleza para bajar de las nubes esa teoria
de la complejidad?

En el pasado, como muchos otros, he comparado las
organizaciones de trabajo en red con las bandadas de pa-
tos que vuelan en formacién de V: actian al unisono pero
sin un control centralizado. Hace unos afos, Thomas
Stewart, quien habia sido editor de la Harvard Business Re-
view, explicé que el movimiento del grupo es el resultado
agregado de las acciones de cada individuo, que actda se-
gun su percepcién local del mundo.2 No es que haya un li-
der. El ave que va delante de la V tiene que esforzarse mas
para volar debido a la resistencia del viento. Pero, cuando
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se cansa, otro individuo la sustituye en la posicion de lide-
razgo. Las aves se rigen por lo que podriamos llamar un li-
derazgo basado en la colaboracién.

Con la publicacion de La manada inteligente, las lec-
ciones que podemos extraer de los rebafios, bancos y colo-
nias animales se relinen por primera vez en un texto accesi-
ble acerca de cémo hacer mejor las cosas. En cierto senti-
do, es un paso hacia la creacién de una ciencia de la cola-
boracion.

.Y adonde nos lleva todo esto? ;Es posible que, pues-
to que todo el mundo estd conectado mediante la platafor-
ma digital mundial, podamos empezar a compartir no sélo
informacién, sino también nuestra capacidad de recordar,
de procesar datos e incluso de pensar? ;Se trata sélo de
una analogia descabellada, o llegaremos a considerar el
trabajo en red como las rutas neuronales que se extienden
cada vez mas para conectar el capital humano y transfor-
mar, una vez mas, la calidad (de conexiones) en cantidad
(en algo esencialmente nuevo)?

Este libro les gustard, y no sélo por las especulaciones
sobre el futuro que contiene. Mas bien porque se trata de
una guia practica sobre lo que puede ensefarnos la natura-
leza para poder construir mejores organizaciones hoy en
dia, sobre como debe abordar su empresa la autoorganiza-
cién, la diversidad, el conocimiento, la colaboracién entre
individuos y la imitacién adaptativa para superar a sus com-
petidores o para proporcionar mas valor afiadido a la socie-
dad. Y también sobre cémo puede evitarse el lado oscuro
de la manada inteligente.

Siga leyendo.
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INTRODUCCION
ANTE LA DUDA, A VER QUE DICEN LOS EXPERTOS

No hace mucho, Southwest Airlines se debatia ante una de-
cisién importante: jdebia abandonar su politica tradicional
de asientos libres en los aviones de la compania? De las li-
neas aéreas mas importantes, Southwest era la Unica que
dejaba elegir a los pasajeros dénde querian sentarse en el
momento de embarcar. La aerolinea llevaba siguiendo ese
procedimiento mas de treinta y cuatro afnos y lo considera-
ba un rasgo diferencial. La actitud independiente de la
compafiia habia contribuido a convertirla en una de las méas
importantes del mundo. No hay que olvidar que Southwest
fue la primera linea aérea en fomentar que la tripulacién
contara chistes durante los vuelos.

Sin embargo, Ultimamente algunos clientes se habian
quejado de las batallas campales que tenian lugar en el
momento de subir a un avién de Southwest, especialmente
quienes viajaban por negocios. Para conseguir un buen
asiento, los pasajeros se veian obligados a llegar al aero-
puerto varias horas antes del vuelo con el fin de asegurarse
un lugar en la cabeza de la fila, o bien tenian que acordarse
de imprimir un documento de embarque el dia anterior
desde el sistema de reservas en linea de la compafiia. Ha-
bia quien afirmaba que en el transcurso de ese proceso se
sentia mas como una cabeza de ganado que como un
cliente, lo que constituia un problema en el marco de la
competencia de aerolineas. Asi pues, Southwest puso el te-
ma sobre la mesa: si los asientos asignados satisfacian mas
a la gente, estaban dispuestos a considerar el cambio.
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La cuestién resultd ser mas complicada de lo que pare-
cia en un principio. Por una parte, nadie sabia el efecto que
tendria la asignacion de asientos sobre el tiempo que tar-
daba Southwest en embarcar a sus pasajeros. La aerolinea
se enorgullecia de la rapidez con la que llevaba a cabo esas
operaciones. Si la asignaciéon de asientos agilizaba ain mas
ese proceso, el cambio tendria sentido. En cambio, si lo ra-
lentizaba, no habia motivos para cambiar. La velocidad del
embarque dependeria, en parte, del criterio que se utiliza-
ra. ¢Seria mejor empezar por la parte posterior del avién e
ir llenéndolo a partir de ahi? ;O empezar por la parte de-
lantera e invertir el sentido? ; Tal vez embarcar primero a los
pasajeros con asiento de ventanilla, luego los asientos in-
termedios y finalmente los de pasillo? ;Y si fuera mejor al-
ternar entre varias zonas? Cada estrategia ofrecia ventajas e
inconvenientes; cada una de ellas exigia una cantidad de
tiempo distinta. Teniendo en cuenta esas variables, ;como
se suponia que tenfa que tomar una decisién la compania
aérea? Para un analista de Southwest llamado Doug Law-
son, la respuesta era obvia: la mejor manera de determinar
si la asignacion de asientos seria el método mas agil pasa-
ba por crear una simulacién por ordenador de un grupo de
pasajeros embarcando en un avién, de ese modo podrian
ponerse a prueba todos los métodos, uno tras otro. Otras
aerolineas habian hecho mas o menos lo mismo a lo largo
de los afos. Pero el plan de Lawson era un poco distinto:
estaba basado en el comportamiento de las hormigas.

«Las hormigas eran muy adecuadas para ese estudio,
porque se trataba de introducir a un grupo de individuos
en un espacio reducido en un contexto de interaccién mu-
tua —afirma—. Cada individuo tiene que cumplir una tarea
(en este caso, conseguir un asiento), mientras el resto inten-
ta hacer exactamente lo mismo. En cierto modo, era un
problema de biologia tipico.»
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Igual que las de verdad, las hormigas digitales de Law-
son seguian unas cuantas reglas simples que guiaban su
comportamiento. «A cada hormiga se le permitia entrar por
la puerta de embarque y acceder al avién —afirma—. En
caso de estar simulando la libre ocupacién de asientos, ca-
da hormiga tenia su propia idea de lo que era un buen
asiento basada en datos de pasajeros reales y lidiaba con la
situacion pensando: “Bueno, veo que ese asiento estd li-
bre, voy a intentar ocuparlo”.» Si el camino estaba despeja-
do, la hormiga recorria el pasillo hasta la fila en cuestion y
ocupaba el asiento. Si encontraba el camino bloqueado por
otras hormigas, o bien optaba por esperar unos segundos,
o bien les pedia que le permitieran el paso. (Lawson tuvo
que anadir la regla de la espera tras unas cuantas simula-
ciones cadticas. «Teniamos a todas esas hormigas intentan-
do abrirse paso atropelladamente por el avién, entre empu-
jones —afirma—. Lo que hacian era crear un caos en el
avion, por lo que tuvimos que bajarles los humos a algunas
de ellas.»)

La simulacién terminaba en cuanto todas las hormigas
estaban sentadas y el tiempo transcurrido podia comparar-
se con el de otros intentos. Puesto que Southwest sélo
opera con el modelo Boeing 737, las condiciones fisicas del
problema eran siempre las mismas, lo que facilitaba mucho
la calibracién de las simulaciones de Lawson con datos de
embarques reales. Ademas, Southwest organizé una jorna-
da completa de experimentos con empleados de la compa-
fifa en un avién real para conseguir resultados fidedignos.
La conclusion de Lawson a partir de todo esto, después de
repetir las simulaciones con cada uno de los patrones posi-
bles, fue que el sistema de asiento libre era relativamente
rapido, pero que la asignacién de asientos, en determina-
das circunstancias, podia serlo incluso mas.

Sin embargo, la diferencia era tan sélo de uno o dos
minutos, por lo que no se considerd conveniente abando-
nar el método que durante tantos afios habia caracterizado
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a Southwest.

«Tenemos muchos clientes fieles a los que simplemen-
te les gusta entrar en el avion y sentarse con quien mas les
apetece —afirma Lawson—. Lo ven como algo que define a
nuestra marca y no querrian que la marca cambiara en ab-
soluto.»

Asi pues, en lugar de abandonar el asiento libre, lo que
hizo la compafiia aérea fue fijarse mas en cémo los pasaje-
ros formaban la fila ante la puerta de embarque. Si el ver-
dadero problema era que a la gente no le gustaba compe-
tir por un lugar en la cola, en Southwest pensaron que po-
dria ser una buena idea asignarles un lugar en el momento
de facturar para que no tuvieran que preocuparse por ello
mas tarde. El embarque seguiria el mismo proceso de «el
primero que llega es el primero en sentarse», pero se le
asignaria un lugar en la cola de embarque tan pronto como
facturaran, ya fuera de forma presencial o en linea. De ese
modo, los pasajeros no tendrian que personarse varias ho-
ras antes para ocupar su lugar y, una vez en el avién, po-
drian decidir libremente dénde sentarse, «siempre y cuan-
do no eligieran sentarse encima de otro pasajero», bromea
Lawson. Southwest adopté ese nuevo sistema a finales de
2007.

¢Por qué una simulacién basada en el comportamiento
de las hormigas fue una buena idea para Southwest? ;Qué
tienen en comun las hormigas y las lineas aéreas? La res-
puesta tiene que ver con un sorprendente fenémeno al que
llamo «manada inteligente». Una manada inteligente podria
ser una colonia de hormigas en el desierto que, tras una
evolucién de millones de afios, ha determinado el nimero
exacto de obreras que debe asignar a varias tareas cada
mafana, a pesar de vivir en un ecosistema absolutamente
impredecible. Podria tratarse de un enjambre de abejas en
el bosque que ha desarrollado un sistema infalible para ele-
gir el arbol mas adecuado para formar una nueva colmena,
a pesar de las discrepancias de varios individuos al respec-
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to. Podria ser un banco de peces, miles de peces en el mar
Caribe que saben coordinar su conducta de forma tan pre-
cisa que son capaces de cambiar de direccién en un abrir y
cerrar de ojos, como si se tratara de una sola criatura pla-
teada. O también podria ser una gran manada de caribles
en el transcurso de una épica migracioén a las llanuras de la
costa artica, en la que cada animal tiene la seguridad de
que llegaréd a las zonas de cria a pesar de que la mayoria no
tiene ni idea de cémo llegar a su destino. Dicho de un mo-
do simple, una manada inteligente es un grupo de indivi-
duos que interactdan entre si y con su entorno de tal modo
que consiguen, en tanto que grupo, afrontar la incertidum-
bre, la complejidad y el cambio.

Inspirado por esa manera tan practica que tienen las
colonias de hormigas de dividir un problema enorme en
miles de problemas mucho menores, por ejemplo, Lawson
se propuso acercarse un poco mas a esa inteligencia de
manada mediante unas hormigas virtuales a las que llamé
«objetos cognitivos moéviles». A pesar de que esos insectos
digitales no eran més que simulaciones muy simplificadas,
estaban disefiados para capturar la inteligencia practica de
las colonias de hormigas reales. «Aqui en Texas tenemos
muchas especies de hormigas», afirma Lawson, que trabaja
en la sede que Southwest tiene en Dallas. «Por ejemplo, las
hormigas cortadoras de hojas que se encuentran en el cen-
tro del estado. Presentan la estructura social mas impresio-
nante que pueda imaginarse». Igual que sus parientes tro-
picales de Sudamérica, esta variedad de hormiga (Atta te-
xana) se sirve de una cadena de produccién para cultivar un
hongo simbidtico que servird de alimento para la colonia.
En un extremo de la cadena de produccién, las habiles
obreras cortan fragmentos de hojas de arboles o de arbus-
tos y se las llevan al nido, tal como lo describen los biélo-
gos Bert Holldobler y E. O. Wilson en su libro The Superor-
ganism. Dentro del nido, un segundo grupo de obreras, de
un tamafo ligeramente menor que las primeras, corta los

11
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fragmentos y los lleva al grupo siguiente. El tercer grupo
de obreras, aln mas pequefas, mastica los trozos hasta
convertirlos en una pulpa que quedara almacenada en for-
ma de bolitas. A continuacién, un cuarto grupo de obreras,
mas pequenas todavia, cultiva los hongos en un montén de
esas bolitas de pulpa en el huerto subterrdneo de la colo-
nia. Finalmente, las obreras de menor tamafno se ocupan
de los hongos y eliminan las esporas no deseadas. «Asi es
como funciona esa factoria», afirma Wilson.

Con varios millones de obreras por nido, una colonia
de hormigas cortadoras de hojas puede recolectar aproxi-
madamente media tonelada de vegetaciéon cada ano, lo
que nos puede dar una idea del increible poder que ad-
quieren las hormigas mediante la combinacién y coordina-
cion de sus esfuerzos. Esas capacidades, gestionadas me-
diante un sofisticado sistema de comunicacion basado en
sustancias quimicas, hacen posible que el funcionamiento
de las colonias de hormigas sea mucho mas eficiente en
tanto que grupo que a nivel individual. Precisamente, ése
es el motivo por el que Wilson y Holldobler describen esas
colonias como superorganismos. Segun ellos, «todavia te-
nemos mucho que aprender de esas sociedades modernas
de insectos».2

A alguien esto podria sorprenderlo. ;Cémo es posible
que las hormigas, las abejas o las termitas sepan algo que
nosotros ignoramos? ;Cémo es posible que unas criaturas
tan insignificantes sean capaces de solucionar problemas
complicados de un modo mas eficiente que una aerolinea
como Southwest, que factura once mil millones de délares
al afo? Si tan inteligentes son, jpor qué no vuelan en
Boeing 7377 El hecho es que esas criaturas, como muchas
otras, llevan millones de afios lidiando con los problemas
mas complejos: ;Habra suficiente comida para la colonia
esta semana? ;Ddénde la encontraremos? ;Cuantas obreras
deberén destinarse a la construcciéon de un nuevo nido?
iCoémo afectaran las condiciones meteoroldgicas a la mi-
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graciéon este afio? La manera de responder a esos retos ha
sido mediante la evolucién de una forma especial de com-
portamiento colectivo flexible, adaptativo y fiable.

Traducidos en férmulas matematicas, los principios de
una manada inteligente se han convertido en herramientas
utiles para afrontar los problemas mas espinosos con los
que puede encontrarse el sector empresarial. La industria
productiva los ha utilizado para optimizar la fabricacién, por
ejemplo; las empresas de telefonia, para agilizar las llama-
das; los mecénicos e ingenieros aeronauticos se han inspi-
rado en ellos para identificar problemas en nuevos modelos
de avién, y las agencias de inteligencia, para rastrear un
mundo lleno de peligros.

¢Como funciona una manada inteligente? Lo descubri-
remos en los tres primeros capitulos, siguiendo el trabajo
que llevan a cabo los bidlogos en este dmbito para desen-
trafiar los secretos de las conductas colectivas. Tal como
han descubierto estos investigadores, los insectos sociales
como las hormigas, las abejas y las termitas distribuyen la
solucién de problemas entre un gran ndmero de individuos,
cada uno de los cuales sigue instrucciones simples sin lle-
gar a tener una visién global de la situacién. Nadie esta al
mando. Nadie le estd diciendo a nadie lo que debe hacer.
En lugar de eso, los individuos que forman parte de esos
grupos interactdan entre si de un sinfin de maneras hasta
que surge un patrébn —un movimiento o un sentido— que
permite que una colonia encuentre el montén de semillas
mas cercano o que un banco de arenques esquive a una fo-
ca hambrienta.

En el cuarto capitulo veremos el papel que tienen los
individuos a la hora de mantener el rumbo del colectivo. En
el caso de grupos de animales como los bancos de peces,
las bandadas de péjaros o las manadas de caribues, es de-
cir, formados por individuos que no se relacionan entre si,
la clave de la supervivencia es una serie de habilidades que
mantienen la conducta gregaria por interés propio. Como
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humanos, compartimos muchos problemas comunes con
ese tipo de grupos, puesto que a menudo nos vemos afec-
tados por los mismos impulsos: el de cooperar, si, pero
también el del propio provecho. Actuamos por el bien de
la comunidad, pero también miramos por nosotros y nues-
tras familias.

No todos las manadas son inteligentes, por supuesto.
La conducta gregaria también tiene su lado oscuro. En el
quinto capitulo veremos lo que los cientificos han descu-
bierto acerca de las langostas, para explicar cémo es posi-
ble que grupos pacificos de saltamontes de repente se
conviertan en voraces plagas. Para aprender como los ins-
tintos humanos pueden descontrolarse, seguiremos tam-
bién el trabajo de investigadores que han estudiado las ca-
tastrofes colectivas de consecuencias fatales que han teni-
do lugar entre los peregrinos musulmanes en Arabia Saud,
asi como las precauciones que se han tomado para preve-
nir ese tipo de accidentes en lo sucesivo. ;Cuél es la dife-
rencia entre un rebafo inteligente y su pariente estipido?
¢Por qué una multitud alegre de repente se convierte en
una turba destructora? El motivo, en pocas palabras, es
que la manada inteligente utiliza el poder colectivo para se-
leccionar la solucién éptima entre un nimero de posibilida-
des ilimitado, mientras que la turba lo que hace es dirigir
una energia cadtica contra si misma. Por eso resulta tan im-
portante comprender cémo funciona una manada inteligen-
te y cdmo podemos aprovechar su poder.

A medida que la vida cotidiana se vuelve mas y mas
complicada, nos enfrentamos cada vez con mas frecuencia
a los mismos problemas de incertidumbre, complejidad y
cambio, nos ahogamos en el exceso de informacién, bom-
bardeados por demasiadas respuestas instantdneas, y nos
vemos obligados a afrontar demasiadas decisiones interco-
nectadas. Seamos o no conscientes de ello, estamos inmer-
sos en mundos de caracter colectivo que dificultan mas que
nunca el liderazgo firme de nuestras empresas, comunida-
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