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Ín di ce
Por ta da
De di ca to ria
Pró lo go de Don Tapsco tt
In tro duc ción. An te la du da, a ver qué di cen los ex per- 

tos
1. Hor mi gas. ¿Quién man da aquí?
2. Abe jas. La to ma de de ci sio nes in te li gen te
3. Ter mi tas. Una co sa lle va a la otra
4. Dios los cría y ellos se jun tan. Los se cre tos de las

ban da das, los car dú me nes y las ma na das
5. Lan gos tas. El la do os cu ro de las ma na das
Con clu sión. Ha cer lo co rrec to
Agra de ci mien tos
No tas
Cré di tos
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Pa ra mi es po sa, Pris ci lla,

y mis pa dres, Ma ry Lou y Bob
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PRÓ LO GO
DE DON TAPSCO TT*

Han si do mu chos los que han es tu dia do có mo pue den me- 
jo rar los co lec ti vos, los eco sis te mas y las re des em pre sa ria- 
les. Por mi par te, es toy con ven ci do de que nos en contra- 
mos tan só lo al prin ci pio del ma yor cam bio del si glo en
cuan to a las es truc tu ras arrai ga das, la ar qui tec tu ra y el mo- 
dus ope ran di. Pe ro a me nu do ten go la sen sación de que se
tra ta más de un ar te que de una cien cia.

Y re sul ta que la na tu ra le za pue de ayu dar nos con la
cien cia.

Cuan do se tra ta de or ga ni zar nos en so cie dad, con fre- 
cuen cia re cu rri mos a las je rar quías tra di cio na les. Ese mo de- 
lo ha fun cio na do co rrec ta men te co mo mé to do pa ra sis te- 
ma ti zar el tra ba jo, es ta ble cer la au to ri dad, ex plo tar re cur- 
sos, asig nar ta reas, de fi nir re la cio nes e in ter ve nir en las or- 
ga ni za cio nes. Las je rar quías lle van con no so tros des de los
al bo res de la his to ria hu ma na, ya sea en for ma de an ti guos
im pe rios es cla vis tas co mo los de Gre cia, Ro ma, Chi na y las
Amé ri cas; de rei nos feu da les que pos te rior men te se ex ten- 
die ron en el mun do o de cor po ra cio nes pro pias del ca pi ta- 
lis mo in dus trial y las bu ro cra cias del co mu nis mo so vié ti co.
In clu so los li bros de ges tión em pre sa rial de nues tros días,
que pro pug nan la ca pa ci dad de de le gar, la im por tan cia de
los equi pos y el tra ba jo en red, to man ese mé to do de man- 
do y con trol co mo pre mi sa: to da per so na que for me par te
de una or ga ni za ción es tá su bor di na da a otra. Las je rar quías
de fi nen tam bién las re la cio nes en tre las em pre sas. To da
em pre sa ocu pa un lu gar de ter mi na do en una ca de na de
dis tri bu ción: las em pre sas su bor di na das de pen den de la
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que es tá por en ci ma, del mis mo mo do que és ta de pen de
de las em pre sas o clien tes a los que sir ve. En el mo de lo
eco nó mi co tra di cio nal, las abe jas obre ras de ben ser su per- 
vi sa das du ran te la pro duc ción de miel.

El con cep to bá si co no cam bia rá, pe ro las je rar quías
tra di cio na les tie nen ca da vez más li mi ta cio nes. Ha ce más
de vein te años, Pe ter Dru cker des cri bió a los car gos di rec ti- 
vos co mo «re pe ti do res hu ma nos de las dé bi les se ña les dis- 
per sas que pa san por in for ma ción en la or ga ni za ción tra di- 
cio nal, pre via a la era de la in for ma ción».1 La co mu ni ca ción
des de los ni ve les in fe rio res has ta los su pe rio res a me nu do
es li mi ta da, ex cep to cuan do tie ne lu gar por me dio de re la- 
cio nes for ma les en tre la ma no de obra y los pues tos di rec ti- 
vos. Las je rar quías son tí pi ca men te bu ro crá ti cas y a los em- 
plea dos les fal ta mo ti va ción. Ca da vez más, de mues tran ser
in su fi cien tes co mo mé to do de or ga ni za ción en el con tex to
de una eco no mía ca rac te ri za da por los cam bios rá pi dos y
en la que el ca pi tal hu ma no de be tra du cir se en in no va ción,
crea ción de va lor aña di do y me jo ra de las re la cio nes con
los clien tes.

Y en tre to do es to lle ga in ter net, un me dio de co mu ni- 
ca ción que re du ce drás ti ca men te los cos tes de las ope ra- 
cio nes y de la co ope ra ción. Es to cam bia dos as pec tos fun- 
da men ta les del pro to co lo em pre sa rial. En pri mer lu gar,
apa re cen al ter na ti vas pa ra or ga ni zar el fun cio na mien to in- 
terno de las em pre sas y otras or ga ni za cio nes. Co mo afir ma
Pe ter Mi ller, las em pre sas co mo Best Buy pue den apro ve- 
char los co no ci mien tos del co lec ti vo con téc ni cas co mo los
mer ca dos de pre dic ción pa ra ac tuar de un mo do más efi- 
cien te y, con ello, de sa fían al gu nos prin ci pios fun da men ta- 
les del con trol je rár qui co. Pue den sur gir co la bo ra cio nes en- 
tre igua les de dis tin tos si los de la or ga ni za ción. Po de mos
re con si de rar el po der, que ya no se con se gui rá so bre la
gen te, sino me dian te la gen te. El tra ba jo pue de or ga ni zar- 
se so bre nue vos mo de los de pro yec to en los que el ge nio
del ca pi tal hu ma no pue de li be rar se de las an ti guas res tric- 



La manada inteligente Peter Miller

5

cio nes de man do y con trol. Los em plea dos pue den for jar
sus pro pias in ter co ne xio nes de or ga ni za ción au tó no ma y
for mar equi pos mul ti fun cio na les ca pa ces de in te rac tuar co- 
mo una fuer za de tra ba jo glo bal a tiem po real. Fle xi bi li zar
las je rar quías or ga ni za ti vas y de le gar más po der en los em- 
plea dos pue de ace le rar la in no va ción, re du cir las es truc tu- 
ras de cos tes, con se guir una res pues ta más ágil y de ma yor
ca li dad por par te del clien te, ade más de ma yor au ten ti ci- 
dad y res pe to en el mer ca do.

En se gun do lu gar, los lí mi tes de las em pre sas pue den
vol ver se más po ro sos, lo que per mi te po ten ciar la ca pa ci- 
dad de in no va ción en la crea ción de bienes y ser vi cios e in- 
clu so en la pro duc ción de va lor aña di do. En lu gar de ca de- 
nas de dis tri bu ción je rár qui cas, las em pre sas pue den for- 
mar es truc tu ras de red ho ri zon ta les en las que los ro les, las
mo ti va cio nes y la con duc ta de los par ti ci pan tes sean dis tin- 
tos, de ma ne ra que los re sul ta dos con se gui dos sean mu cho
me jo res.

Lo que fal ta es una cien cia que ex pli que to do es te pro- 
ce so, y ahí es don de en tra en jue go La ma na da in te li gen te.
¿Qué po dría mos apren der de las «co la bo ra cio nes» di ná mi- 
cas y com ple jas que exis ten en la na tu ra le za? ¿Qué pue de
en se ñar nos la na tu ra le za pa ra ba jar de las nu bes esa teo ría
de la com ple ji dad?

En el pa sa do, co mo mu chos otros, he com pa ra do las
or ga ni za cio nes de tra ba jo en red con las ban da das de pa- 
tos que vue lan en for ma ción de V: ac túan al uní sono pe ro
sin un con trol cen tra li za do. Ha ce unos años, Tho mas
Stewart, quien ha bía si do edi tor de la Har vard Bu si ness Re- 

view, ex pli có que el mo vi mien to del gru po es el re sul ta do
agre ga do de las ac cio nes de ca da in di vi duo, que ac túa se- 
gún su per cep ción lo cal del mun do.2 No es que ha ya un lí- 
der. El ave que va de lan te de la V tie ne que es for zar se más
pa ra vo lar de bi do a la re sis ten cia del vien to. Pe ro, cuan do
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se can sa, otro in di vi duo la sus ti tu ye en la po si ción de li de- 
raz go. Las aves se ri gen por lo que po dría mos lla mar un li- 
de raz go ba sa do en la co la bo ra ción.

Con la pu bli ca ción de La ma na da in te li gen te, las lec- 
cio nes que po de mos ex traer de los re ba ños, ban cos y co lo- 
nias ani ma les se re ú nen por pri me ra vez en un tex to ac ce si- 
ble acer ca de có mo ha cer me jor las co sas. En cier to sen ti- 
do, es un pa so ha cia la crea ción de una cien cia de la co la- 
bo ra ción.

¿Y adón de nos lle va to do es to? ¿Es po si ble que, pues- 
to que to do el mun do es tá co nec ta do me dian te la pla ta for- 
ma di gi tal mun dial, po da mos em pe zar a com par tir no só lo
in for ma ción, sino tam bién nues tra ca pa ci dad de re cor dar,
de pro ce sar da tos e in clu so de pen sar? ¿Se tra ta só lo de
una ana lo gía des ca be lla da, o lle ga re mos a con si de rar el
tra ba jo en red co mo las ru tas neu ro na les que se ex tien den
ca da vez más pa ra co nec tar el ca pi tal hu ma no y trans for- 
mar, una vez más, la ca li dad (de co ne xio nes) en canti dad
(en al go es en cial men te nue vo)?

Es te li bro les gus ta rá, y no só lo por las es pe cu la cio nes
so bre el fu tu ro que con tie ne. Más bien por que se tra ta de
una guía prác ti ca so bre lo que pue de en se ñar nos la na tu ra- 
le za pa ra po der cons truir me jo res or ga ni za cio nes hoy en
día, so bre có mo de be abor dar su em pre sa la au toor ga ni za- 
ción, la di ver si dad, el co no ci mien to, la co la bo ra ción en tre
in di vi duos y la imi ta ción adap ta ti va pa ra su pe rar a sus com- 
pe ti do res o pa ra pro por cio nar más va lor aña di do a la so cie- 
dad. Y tam bién so bre có mo pue de evi tar se el la do os cu ro
de la ma na da in te li gen te.

Si ga le yen do.
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IN TRO DUC CIÓN
AN TE LA DU DA, A VER QUÉ DI CEN LOS EX PER TOS

No ha ce mu cho, Sou thwest Air li nes se de ba tía an te una de- 
ci sión im por tan te: ¿de bía aban do nar su po lí ti ca tra di cio nal
de asien tos li bres en los avio nes de la com pa ñía? De las lí- 
neas aé reas más im por tan tes, Sou thwest era la úni ca que
de ja ba ele gir a los pa sa je ros dón de que rían sen tar se en el
mo men to de em bar car. La aero lí nea lle va ba si guien do ese
pro ce di mien to más de trein ta y cua tro años y lo con si de ra- 
ba un ras go di fe ren cial. La ac ti tud in de pen dien te de la
com pa ñía ha bía con tri bui do a con ver tir la en una de las más
im por tan tes del mun do. No hay que ol vi dar que Sou thwest
fue la pri me ra lí nea aé rea en fo men tar que la tri pu la ción
con ta ra chis tes du ran te los vue los.

Sin em bar go, úl ti ma men te al gu nos clien tes se ha bían
que ja do de las ba ta llas cam pa les que te nían lu gar en el
mo men to de su bir a un avión de Sou thwest, es pe cial men te
quie nes via ja ban por ne go cios. Pa ra con se guir un buen
asien to, los pa sa je ros se veían obli ga dos a lle gar al aero- 
puer to va rias ho ras an tes del vue lo con el fin de ase gu rar se
un lu gar en la ca be za de la fi la, o bien te nían que acor dar se
de im pri mir un do cu men to de em bar que el día an te rior
des de el sis te ma de re ser vas en lí nea de la com pa ñía. Ha- 
bía quien afir ma ba que en el trans cur so de ese pro ce so se
sen tía más co mo una ca be za de ga na do que co mo un
clien te, lo que cons ti tuía un pro ble ma en el mar co de la
com pe ten cia de aero lí neas. Así pues, Sou thwest pu so el te- 
ma so bre la me sa: si los asien tos asig na dos sa tis fa cían más
a la gen te, es ta ban dis pues tos a con si de rar el cam bio.
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La cues tión re sul tó ser más com pli ca da de lo que pa re- 
cía en un prin ci pio. Por una par te, na die sa bía el efec to que
ten dría la asig na ción de asien tos so bre el tiem po que tar- 
da ba Sou thwest en em bar car a sus pa sa je ros. La aero lí nea
se enor gu lle cía de la ra pi dez con la que lle va ba a ca bo esas
ope ra cio nes. Si la asig na ción de asien tos agi li za ba aún más
ese pro ce so, el cam bio ten dría sen ti do. En cam bio, si lo ra- 
len ti za ba, no ha bía mo ti vos pa ra cam biar. La ve lo ci dad del
em bar que de pen de ría, en par te, del cri te rio que se uti li za- 
ra. ¿Se ría me jor em pe zar por la par te pos te rior del avión e
ir lle nán do lo a par tir de ahí? ¿O em pe zar por la par te de- 
lan te ra e in ver tir el sen ti do? ¿Tal vez em bar car pri me ro a los
pa sa je ros con asien to de ven ta ni lla, lue go los asien tos in- 
ter me dios y fi nal men te los de pa si llo? ¿Y si fue ra me jor al- 
ter nar en tre va rias zo nas? Ca da es tra te gia ofre cía ven ta jas e
in con ve nien tes; ca da una de ellas exi gía una canti dad de
tiem po dis tin ta. Te nien do en cuen ta esas va ria bles, ¿có mo
se su po nía que te nía que to mar una de ci sión la com pa ñía
aé rea? Pa ra un ana lis ta de Sou thwest lla ma do Doug Law- 
son, la res pues ta era ob via: la me jor ma ne ra de de ter mi nar
si la asig na ción de asien tos se ría el mé to do más ágil pa sa- 
ba por crear una si mu la ción por or de na dor de un gru po de
pa sa je ros em bar can do en un avión, de ese mo do po drían
po ner se a prue ba to dos los mé to dos, uno tras otro. Otras
aero lí neas ha bían he cho más o me nos lo mis mo a lo lar go
de los años. Pe ro el plan de Law son era un po co dis tin to:
es ta ba ba sa do en el com por ta mien to de las hor mi gas.

«Las hor mi gas eran muy ade cua das pa ra ese es tu dio,
por que se tra ta ba de in tro du cir a un gru po de in di vi duos
en un es pa cio re du ci do en un con tex to de in te rac ción mu- 
tua —afir ma—. Ca da in di vi duo tie ne que cum plir una ta rea
(en es te ca so, con se guir un asien to), mien tras el res to in ten- 
ta ha cer exac ta men te lo mis mo. En cier to mo do, era un
pro ble ma de bio lo gía tí pi co.»
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Igual que las de ver dad, las hor mi gas di gi ta les de Law- 
son se guían unas cuan tas re glas sim ples que guia ban su
com por ta mien to. «A ca da hor mi ga se le per mi tía en trar por
la puer ta de em bar que y ac ce der al avión —afir ma—. En
ca so de es tar si mu lan do la li bre ocu pa ción de asien tos, ca- 
da hor mi ga te nía su pro pia idea de lo que era un buen
asien to ba sa da en da tos de pa sa je ros rea les y li dia ba con la
si tua ción pen san do: “Bue no, veo que ese asien to es tá li- 
bre, voy a in ten tar ocu par lo”.» Si el ca mino es ta ba des pe ja- 
do, la hor mi ga re co rría el pa si llo has ta la fi la en cues tión y
ocu pa ba el asien to. Si en contra ba el ca mino blo quea do por
otras hor mi gas, o bien op ta ba por es pe rar unos se gun dos,
o bien les pe día que le per mi tie ran el pa so. (Law son tu vo
que aña dir la re gla de la es pe ra tras unas cuan tas si mu la- 
cio nes ca ó ti cas. «Te nía mos a to das esas hor mi gas in ten tan- 
do abrir se pa so atro pe lla da men te por el avión, en tre em pu- 
jo nes —afir ma—. Lo que ha cían era crear un caos en el
avión, por lo que tu vi mos que ba jar les los hu mos a al gu nas
de ellas.»)

La si mu la ción ter mi na ba en cuan to to das las hor mi gas
es ta ban sen ta das y el tiem po trans cu rri do po día com pa rar- 
se con el de otros in ten tos. Pues to que Sou thwest só lo
ope ra con el mo de lo Boeing 737, las con di cio nes fí si cas del
pro ble ma eran siem pre las mis mas, lo que fa ci li ta ba mu cho
la ca li bra ción de las si mu la cio nes de Law son con da tos de
em bar ques rea les. Ade más, Sou thwest or ga ni zó una jor na- 
da com ple ta de ex pe ri men tos con em plea dos de la com pa- 
ñía en un avión real pa ra con se guir re sul ta dos fi de dig nos.
La con clu sión de Law son a par tir de to do es to, des pués de
re pe tir las si mu la cio nes con ca da uno de los pa tro nes po si- 
bles, fue que el sis te ma de asien to li bre era re la ti va men te
rá pi do, pe ro que la asig na ción de asien tos, en de ter mi na- 
das cir cuns tan cias, po día ser lo in clu so más.1

Sin em bar go, la di fe ren cia era tan só lo de uno o dos
mi nu tos, por lo que no se con si de ró con ve nien te aban do- 
nar el mé to do que du ran te tan tos años ha bía ca rac te ri za do
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a Sou thwest.
«Te ne mos mu chos clien tes fie les a los que sim ple men- 

te les gus ta en trar en el avión y sen tar se con quien más les
ape te ce —afir ma Law son—. Lo ven co mo al go que de fi ne a
nues tra mar ca y no que rrían que la mar ca cam bia ra en ab- 
so lu to.»

Así pues, en lu gar de aban do nar el asien to li bre, lo que
hi zo la com pa ñía aé rea fue fi jar se más en có mo los pa sa je- 
ros for ma ban la fi la an te la puer ta de em bar que. Si el ver- 
da de ro pro ble ma era que a la gen te no le gus ta ba com pe- 
tir por un lu gar en la co la, en Sou thwest pen sa ron que po- 
dría ser una bue na idea asig nar les un lu gar en el mo men to
de fac tu rar pa ra que no tu vie ran que preo cu par se por ello
más tar de. El em bar que se gui ría el mis mo pro ce so de «el
pri me ro que lle ga es el pri me ro en sen tar se», pe ro se le
asig na ría un lu gar en la co la de em bar que tan pron to co mo
fac tu ra ran, ya fue ra de for ma pre sen cial o en lí nea. De ese
mo do, los pa sa je ros no ten drían que per so nar se va rias ho- 
ras an tes pa ra ocu par su lu gar y, una vez en el avión, po- 
drían de ci dir li bre men te dón de sen tar se, «siem pre y cuan- 
do no eli gie ran sen tar se en ci ma de otro pa sa je ro», bro mea
Law son. Sou thwest adop tó ese nue vo sis te ma a fi na les de
2007.

¿Por qué una si mu la ción ba sa da en el com por ta mien to
de las hor mi gas fue una bue na idea pa ra Sou thwest? ¿Qué
tie nen en co mún las hor mi gas y las lí neas aé reas? La res- 
pues ta tie ne que ver con un sor pren den te fe nó meno al que
lla mo «ma na da in te li gen te». Una ma na da in te li gen te po dría
ser una co lo nia de hor mi gas en el de sier to que, tras una
evo lu ción de mi llo nes de años, ha de ter mi na do el nú me ro
exac to de obre ras que de be asig nar a va rias ta reas ca da
ma ña na, a pe sar de vi vir en un eco sis te ma ab so lu ta men te
im pre de ci ble. Po dría tra tar se de un en jam bre de abe jas en
el bos que que ha de sa rro lla do un sis te ma in fa li ble pa ra ele- 
gir el ár bol más ade cua do pa ra for mar una nue va col me na,
a pe sar de las dis cre pan cias de va rios in di vi duos al res pec- 
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to. Po dría ser un ban co de pe ces, mi les de pe ces en el mar
Ca ri be que sa ben coor di nar su con duc ta de for ma tan pre- 
ci sa que son ca pa ces de cam biar de di rec ción en un abrir y
ce rrar de ojos, co mo si se tra ta ra de una so la cria tu ra pla- 
tea da. O tam bién po dría ser una gran ma na da de ca ri búes
en el trans cur so de una épi ca mi gra ción a las lla nu ras de la
cos ta ár ti ca, en la que ca da ani mal tie ne la se gu ri dad de
que lle ga rá a las zo nas de cría a pe sar de que la ma yo ría no
tie ne ni idea de có mo lle gar a su des tino. Di cho de un mo- 
do sim ple, una ma na da in te li gen te es un gru po de in di vi- 
duos que in te rac túan en tre sí y con su en torno de tal mo do
que con si guen, en tan to que gru po, afron tar la in cer ti dum- 
bre, la com ple ji dad y el cam bio.

Ins pi ra do por esa ma ne ra tan prác ti ca que tie nen las
co lo nias de hor mi gas de di vi dir un pro ble ma enor me en
mi les de pro ble mas mu cho me no res, por ejem plo, Law son
se pro pu so acer car se un po co más a esa in te li gen cia de
ma na da me dian te unas hor mi gas vir tua les a las que lla mó
«ob je tos cog ni ti vos mó vi les». A pe sar de que esos in sec tos
di gi ta les no eran más que si mu la cio nes muy sim pli fi ca das,
es ta ban di se ña dos pa ra cap tu rar la in te li gen cia prác ti ca de
las co lo nias de hor mi gas rea les. «Aquí en Te xas te ne mos
mu chas es pe cies de hor mi gas», afir ma Law son, que tra ba ja
en la se de que Sou thwest tie ne en Da llas. «Por ejem plo, las
hor mi gas cor ta do ras de ho jas que se en cuen tran en el cen- 
tro del es ta do. Pre sen tan la es truc tu ra so cial más im pre sio- 
nan te que pue da ima gi nar se». Igual que sus pa rien tes tro- 
pi ca les de Su da mé ri ca, es ta va rie dad de hor mi ga (Atta te- 
xa na) se sir ve de una ca de na de pro duc ción pa ra cul ti var un
hon go sim bió ti co que ser vi rá de ali men to pa ra la co lo nia.
En un ex tre mo de la ca de na de pro duc ción, las há bi les
obre ras cor tan frag men tos de ho jas de ár bo les o de ar bus- 
tos y se las lle van al ni do, tal co mo lo des cri ben los bió lo- 
gos Bert Hö ll do bler y E. O. Wil son en su li bro The Su pe ror- 
ga nism. Den tro del ni do, un se gun do gru po de obre ras, de
un ta ma ño li ge ra men te me nor que las pri me ras, cor ta los
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frag men tos y los lle va al gru po si guien te. El ter cer gru po
de obre ras, aún más pe que ñas, mas ti ca los tro zos has ta
con ver tir los en una pul pa que que da rá al ma ce na da en for- 
ma de bo li tas. A con ti nua ción, un cuar to gru po de obre ras,
más pe que ñas to da vía, cul ti va los hon gos en un mon tón de
esas bo li tas de pul pa en el huer to sub te rrá neo de la co lo- 
nia. Fi nal men te, las obre ras de me nor ta ma ño se ocu pan
de los hon gos y eli mi nan las es po ras no de sea das. «Así es
co mo fun cio na esa fac to ría», afir ma Wil son.

Con va rios mi llo nes de obre ras por ni do, una co lo nia
de hor mi gas cor ta do ras de ho jas pue de re co lec tar apro xi- 
ma da men te me dia to ne la da de ve ge ta ción ca da año, lo
que nos pue de dar una idea del in creí ble po der que ad- 
quie ren las hor mi gas me dian te la com bi na ción y coor di na- 
ción de sus es fuer zos. Esas ca pa ci da des, ges tio na das me- 
dian te un so fis ti ca do sis te ma de co mu ni ca ción ba sa do en
sus tan cias quí mi cas, ha cen po si ble que el fun cio na mien to
de las co lo nias de hor mi gas sea mu cho más efi cien te en
tan to que gru po que a ni vel in di vi dual. Pre ci sa men te, ése
es el mo ti vo por el que Wil son y Hö ll do bler des cri ben esas
co lo nias co mo su pe ror ga nis mos. Se gún ellos, «to da vía te- 
ne mos mu cho que apren der de esas so cie da des mo der nas
de in sec tos».2

A al guien es to po dría sor pren der lo. ¿Có mo es po si ble
que las hor mi gas, las abe jas o las ter mi tas se pan al go que
no so tros ig no ra mos? ¿Có mo es po si ble que unas cria tu ras
tan in sig ni fi can tes sean ca pa ces de so lu cio nar pro ble mas
com pli ca dos de un mo do más efi cien te que una aero lí nea
co mo Sou thwest, que fac tu ra on ce mil mi llo nes de dó la res
al año? Si tan in te li gen tes son, ¿por qué no vue lan en
Boeing 737? El he cho es que esas cria tu ras, co mo mu chas
otras, lle van mi llo nes de años li dian do con los pro ble mas
más com ple jos: ¿Ha brá su fi cien te co mi da pa ra la co lo nia
es ta se ma na? ¿Dón de la en con tra re mos? ¿Cuán tas obre ras
de be rán des ti nar se a la cons truc ción de un nue vo ni do?
¿Có mo afec ta rán las con di cio nes me teo ro ló gi cas a la mi- 
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gra ción es te año? La ma ne ra de res pon der a esos re tos ha
si do me dian te la evo lu ción de una for ma es pe cial de com- 
por ta mien to co lec ti vo fle xi ble, adap ta ti vo y fia ble.

Tra du ci dos en fór mu las ma te má ti cas, los prin ci pios de
una ma na da in te li gen te se han con ver ti do en he rra mien tas
úti les pa ra afron tar los pro ble mas más es pi no sos con los
que pue de en con trar se el sec tor em pre sa rial. La in dus tria
pro duc ti va los ha uti li za do pa ra op ti mi zar la fa bri ca ción, por
ejem plo; las em pre sas de te le fo nía, pa ra agi li zar las lla ma- 
das; los me cá ni cos e in ge nie ros aero náu ti cos se han ins pi- 
ra do en ellos pa ra iden ti fi car pro ble mas en nue vos mo de los
de avión, y las agen cias de in te li gen cia, pa ra ras trear un
mun do lleno de pe li gros.

¿Có mo fun cio na una ma na da in te li gen te? Lo des cu bri- 
re mos en los tres pri me ros ca pí tu los, si guien do el tra ba jo
que lle van a ca bo los bió lo gos en es te ám bi to pa ra des en- 
tra ñar los se cre tos de las con duc tas co lec ti vas. Tal co mo
han des cu bier to es tos in ves ti ga do res, los in sec tos so cia les
co mo las hor mi gas, las abe jas y las ter mi tas dis tri bu yen la
so lu ción de pro ble mas en tre un gran nú me ro de in di vi duos,
ca da uno de los cua les si gue ins truc cio nes sim ples sin lle- 
gar a te ner una vi sión glo bal de la si tua ción. Na die es tá al
man do. Na die le es tá di cien do a na die lo que de be ha cer.
En lu gar de eso, los in di vi duos que for man par te de esos
gru pos in te rac túan en tre sí de un sinfín de ma ne ras has ta
que sur ge un pa trón —un mo vi mien to o un sen ti do— que
per mi te que una co lo nia en cuen tre el mon tón de se mi llas
más cer cano o que un ban co de aren ques es qui ve a una fo- 
ca ham brien ta.

En el cuar to ca pí tu lo ve re mos el pa pel que tie nen los
in di vi duos a la ho ra de man te ner el rum bo del co lec ti vo. En
el ca so de gru pos de ani ma les co mo los ban cos de pe ces,
las ban da das de pá ja ros o las ma na das de ca ri búes, es de- 
cir, for ma dos por in di vi duos que no se re la cio nan en tre sí,
la cla ve de la su per vi ven cia es una se rie de ha bi li da des que
man tie nen la con duc ta gre ga ria por in te rés pro pio. Co mo
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hu ma nos, com par ti mos mu chos pro ble mas co mu nes con
ese ti po de gru pos, pues to que a me nu do nos ve mos afec- 
ta dos por los mis mos im pul sos: el de co ope rar, sí, pe ro
tam bién el del pro pio pro ve cho. Ac tua mos por el bien de
la co mu ni dad, pe ro tam bién mi ra mos por no so tros y nues- 
tras fa mi lias.

No to dos las ma na das son in te li gen tes, por su pues to.
La con duc ta gre ga ria tam bién tie ne su la do os cu ro. En el
quin to ca pí tu lo ve re mos lo que los cien tí fi cos han des cu- 
bier to acer ca de las lan gos tas, pa ra ex pli car có mo es po si- 
ble que gru pos pa cí fi cos de sal ta mon tes de re pen te se
con vier tan en vo ra ces pla gas. Pa ra apren der có mo los ins- 
tin tos hu ma nos pue den des con tro lar se, se gui re mos tam- 
bién el tra ba jo de in ves ti ga do res que han es tu dia do las ca- 
tás tro fes co lec ti vas de con se cuen cias fa ta les que han te ni- 
do lu gar en tre los pe re gri nos mu sul ma nes en Ara bia Sau dí,
así co mo las pre cau cio nes que se han to ma do pa ra pre ve- 
nir ese ti po de ac ci den tes en lo su ce si vo. ¿Cuál es la di fe- 
ren cia en tre un re ba ño in te li gen te y su pa rien te es tú pi do?
¿Por qué una mul ti tud ale gre de re pen te se con vier te en
una tur ba des truc to ra? El mo ti vo, en po cas pa la bras, es
que la ma na da in te li gen te uti li za el po der co lec ti vo pa ra se- 
lec cio nar la so lu ción óp ti ma en tre un nú me ro de po si bi li da- 
des ili mi ta do, mien tras que la tur ba lo que ha ce es di ri gir
una ener gía ca ó ti ca contra sí mis ma. Por eso re sul ta tan im- 
por tan te com pren der có mo fun cio na una ma na da in te li gen- 
te y có mo po de mos apro ve char su po der.

A me di da que la vi da co ti dia na se vuel ve más y más
com pli ca da, nos en fren ta mos ca da vez con más fre cuen cia
a los mis mos pro ble mas de in cer ti dum bre, com ple ji dad y
cam bio, nos aho ga mos en el ex ce so de in for ma ción, bom- 
bar dea dos por de ma sia das res pues tas ins tan tá neas, y nos
ve mos obli ga dos a afron tar de ma sia das de ci sio nes in ter co- 
nec ta das. Sea mos o no cons cien tes de ello, es ta mos in mer- 
sos en mun dos de ca rác ter co lec ti vo que di fi cul tan más que
nun ca el li de raz go fir me de nues tras em pre sas, co mu ni da- 


