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La hora de

la Sociedad de la Inteligencia

La Sociedad del Conocimiento serd, sobre todo, Ja sociedad de o
inieligencia. Es preciso recuperar una nocién de sdbiduria préctica n
lastrada por prejuicios. Se trata, segin Alejandfe Llano, de un habito
cognoscifivo individual, que se adquierefedicnte un oprendizgije
continuo, que mejora y se consolida en el trato social, que antepo
las personas a las cosas y que fomenta, finalmente, en las organiza-

ciones los valores de la innovacién y la solidaridad.

N o es la primera vez que sucede, ni serd la tiltima. Lo que hace unos
L % afios erarecibido con sonrisas de conmiseracidn, hoy estd en boca
de todos. La ingeniosa ocurrencia de unos pocos ahora corre el peligro
de convertirse en un tdpico supetficial, en algo que muchos repiten y en
lo que casi nadie se para a pensar. Hasta el menos interesado en cuestio-
nes sociolégicas habla yva de «sociedad del conocimiento». Pero son
contados los que entienden bien, a mi juicio, cudl es el meollo del cam-
bio que se presenta ante nosotros.

Para cruzar los umbrales de la sociedad del conocimiento, necesitamos
una silenciosa sabidurfa practica. Hemos de entrar en ella con el anhelo y
el cuidado que pondria el aprendiz de artesano al pisar por vez primera el
taller de un consumado alfarero. Para ser certeros en este transito por un
periodo de entre épocas, es preciso —en primer término— aclarar lo que
no es ese conocimiento del que, por ventura, ya se comienza a reconocer
que serd la médula de un nuevo tipo de organizacién social que ests lla-
mando a nuestras puertas.

La primera confusién que hemos de
, evitar es la de tomar el rdbano por
las hojas y creer que ese saber se identifica, sin m4s, con la informacién.

INFORMACION Y SABIDURIA
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La informacion es algo externo, que se halla a nuestra disposicién. El
conocimiento, en cambio, es un crecimiente interno, un avance hacia
nosotros mismos, un enriquecimiento de nuestro ser prctico, una
potenciacién de nuestra capacidad operativa. Mientras que la informa-
cidn sélo tiene valor para el que sabe qué hacer con ella: donde buscarla,
cémo seleccionarla, qué valor posee la que se ha obtenido y, por Gltimo,
c6mo procede utilizarla.

Confundir la informacién con el conocimiento equivale al «vulgar

error» —como dirfa Baltasar Gracidn— de tomar los medios por los

fines, de creer que es cualitativo lo que no pasa de ser cuantitativo, de
pensar que tener algo equivale a serlo. En definitiva, se trata del error
primordial de confundir el modo de ser de las personas con el modo de
ser de las cosas.

El paso hacia la sociedad del conoci-
miento consiste, sobre todo, en dar-

PRIMACIA
DEL FACTOR HUMANO
nos cuenta de que la energia de los
talentos humanos es incomparablemente superior a la fuerza de la materia
y de todas sus posibles transfortaciones. Si acudimos, por ejemplo, al
terreno empresarial, resulta que en nuestras organizaciones tenemos un
caudal impresionante de potencialidades por estrenar, que no son otras
que las respectivas inteligencias y libertades de las mujeres y los hombres
que integran tal comunidad de trabajo. Y no basta, para aprovechar el
estallido de esas fuentes de energia, con enfatizar la categorfa de nuestros
«recursos humanosy, discurso que tantas veces oculta mucho de paterna-
lismo v un poco de mala conciencia. Sin pretender molestar a nadie ni
cambiar un uso establecido, confieso que me parece inadecuada la expre-
sién «recursos humanos», porque las personas no son precisamente recur-
s0s, sino mas bien fuentes de descubrimiento y generacién de recursos. En
La Odisea, no se le ocurre a Homero decir que Ulises era un recurso: nos
muestra narrativamente cémo, en la ardua y enigmartica empresa de su
retorno a [taca, Ulises se manifesté como «fértil en recursos.
La clave de la economia moderna es, precisamente, la relevancia tes-
rica y prictica de la «fertilidad de recursos». Ya Adam Smith, que pasa
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por ser el padre del capitalismo doctrinal, advirtié que la riqueza de las
naciones no consiste —como pretendia el mercancilismo— en el territo-
tio sobre el que los Estados ejercen su soberania ni en el conjunto de bie-
nes naturales y culturales que estas tierras atesoran. El gran hallazgo de
Adam Smith consiste en haber descubierto que la riqueza de las naciones
estriba en la creatividad de sus ciudadanos, en su capacidad de acometer
proyectos que deparen un beneficio econémico a los individuos.

A su vez, el nuevo paso que supone
el advenimiento de la que Peter
Drucker llama «sociedad poscapitalista» viene a ser el caer en la cuenta
de que ese dinamismo interno de la economia tiene su nacedero en la

APRENDER Y SABER

innovacion de los conocimientos, v que tal creatividad elevada a la
segunda potencia ya no estd limitada ni esencialmente condicionada
por las mercancias, por sus intercambios, por las capacidades financie-
ras, ni siquiera por la disponibilidad creciente de informacién que depa-
ran las nuevas tecnologias. Lo mds serio es, ahora mismo, la educacidn,
el aprendizaje, la investigacion.

Y es que lo caracteristico de la sociedad del conocimiento no es que en
ella se disponga de un gran fiujo de informacién, ni siquiera que en ella se
sepa mucho. Lo definitorio de tal tipo de organizacién social consiste en
que en ella siempre es necesario saber mds. Ahora bien, la capacidad de
llegar a saber mds no se puede remitir a algo objetivo, a los propios datos
0 a sus combinaciones y recombinaciones m#s 0 menos automdticas. La
capacidad de saber m4s apela en directo al sujeto del conocimiento, es
decir, a la persona humana. Lo que nos permiten los ordenadores e inge-
nios telemdticos es descargarnos de las tareas rutinarias de buscar infor-
macién, almacenarla y —en alguna medida— organizarla y procesarla.
Quedamos asf en franqufa para ponernos a realizar esa misteriosa opera-
cién de lo que sélo nosotros, los seres humanos, somos capaces: pensar,

Utilizo aquf la palabra «pensar» en el sentido de discurrir, de pasar de
unos conocimientos intelectuales a otros, es decir, de adquirir conoci-
mientos nuevos, Y pretendo Ilamar la atencién sobre algo tan obvio
como fundamental: que para saber, hay que llegar a saber. Dicho de otro
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modo menos oscuro: que saber y aprendizaje son inseparables. No hay
saber innato ni autom4ticamente transmisible. Porque el conocimiento
no es una cosa bruta que esté contenida en alguna parte —por ejemplo,
en un libro o en la memoria de un ordenador o en un banco de datos—,
sino que es siempre vida humana: el logro o rendimiento m4s caracterfs-
tico y propio de esos vivientes dotados de habla que son las personas.
Para llegar a saber, cualquier mujer y cualquier hombre necesitan apren-
der aquello que llegan a saber. De ahi que el mejor sinénimo de «socie-
dad del conocimiento» no es otro que «sociedad del aprendizaje».

ORGANIZACIONES
INTELIGENTES

Y sucede que esa fulguracién del
avance y transmisién del conoci-
miento sélo acontece en comunida-
des de aprendizaje, que presuponen una institucionalizacién, la presencia
de algunas reglas, [a adquisicién de ciertos habitos, el ejercicio de deter-
minadas virtudes y la prictica de un esfuerzo compartido. Por eso las
empresas actuales han de ser «organizaciones inteligentes», es decir,
comunidades capaces de llegar a saber mis, de aprender siempre de
nuevo. Llevar a la préctica este ejercicio institucional de la inteligencia
es la tarea mds dificil con la que se ha enfrentado hasta ahora el oficio de
gobernar. Pero algo es cierto: s6lo las organizaciones capaces de actuar de
manera corporativamente inteligente serdn capaces de navegar en el
espacio del conocimiento abierto por la nueva sociedad. El destino de las
que no lo logren serdn los museos de arqueologfa industrial o burocrética.
La tarea de disolver confusiones y de orientar esfuerzos es larga. Bl pri-
mer paso que en ella hay que dar consiste, quiz, en advertir que lo impor-
tante no es ensefiar, lo importante es aprender. Lo cual equivale a decir
que la direccién empresarial estd ordenada al trabajo, v no a la inversa.
Porque la vinica finalidad de la ensefianza es el aprendizaje, as{ como el
tinico objetivo de la direccién es la mejora de la calidad del trabajo.
Gobernar hoy equivale a hacer operativo un saber reconocido —una
auctoritas, dirfa Alvaro d’Ors-— en la comunidad correspondiente. Pero
como ningtin gobernante puede ni debe saberlo todo acerca de la vida de
su corporacion, el ejercicio de su saber consiste en ensefiar a que otros
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aprendan, en establecer las condiciones de posibilidad para que sus cola-
boradores (ya no subordinados) Heguen a aprender lo que necesitan
saber, Segtin ha sefialado Leonardo Polo, lo que acontece aquf es una
retroalimentacién en virtud de la cual el que obedece -—es decir, el que
aprende— envfa, a su vez, 6rdenes al que manda —o sea, al que ense-
fia—, De manera que los limites entre el trabajo directivo y el trabajo
operativo se desdibujan, y cada vez es menos necesaria una especifica
funcién de control, porque todos los que conjuntamente laboran ejer-
cen un autocontrol dialégico. Esto no quiere decir, como se ha repetido
en los dltimos afios, que las jerarquias desaparezcan y sélo queden las
redes. Quiere decir que las jerarquias se establecerdn en funcién del
saber: en funcién de los lenguajes que cada uno domine.

El saber es un empefio histérico, en el que sélo se puede participar
en la medida en que se aporta activamente a la empresa comin. Una
organizacién inteligente es aquélla en la que la mayorfa de sus miem-
bros estdn integrados —como dirfa Maclntyre— en la narrativa del
dinamismo de progreso en el saber. Cada uno en su nivel, debe estar
continuamente dialogando con los que con él trabajan, para ir descu-
briendo cémo hacer las cosas con mavyor calidad, de manera mds eficaz
y fecunda. Se convierten asf en protagonistas de una historia compar-
tida. De suerte que el trabajo en equipo ha dejado de ser solamente una
manera de motivar a la gentey disminuir donflictos, para transformar-
se en una condicién imprescindible para la buena marcha de cualquier
comunidad.

Todos han de investigar a sunivel. El papel de quien gobierna esel de
un catalizador de tal innovacién del saber. A €l le corresponde que el
proceso de aprendizaje no se detenga, sino que sea cada vez mas fluido y
dindmico. No le compete decir a los demds lo que deben hacer, porque
son. ellos mismos los que conjuntamente han de descubrirlo. Tiene la
responsabilidad de que no cesen de indagar, de reforzar sus ocurrencias
acertadas, y de cuidar que sus innovaciones no tropiecen con rigideces
burocraticas o con autoritarismos formales. Como dirian los clasicos, su
funcién es «arquitecténica», ordenadora, que encauce las multiples ini-
ciativas responsables hacia el bien comun.

Alefondro |.1c1r'1.

La horo de la Sociedad de la Inteligencia ENS

Toda ciencia, y especialmente toda profesion, son originariamente
un oficio, un craft: tienen mucho més de artesanal de lo que la pedante-
ria académica o la vanidad social estén dispuestas a reconocer., Llegar a
dominar, con talento, un oficio implica un trabajo continuado, realiza-
do en una comunidad profesional interdisciplinar, donde se estd inno-
vando continuamente el conocimiento. Para decirlo de manera inten-
cionadamente afieja, una organizacién inteligente tiene mucho de
«escuela de artes y oficios», Y lo que tal tipo de corporacién necesita con
urgencia es la presencia de «maestros», mds en el sentido en que atribui-
mos esta expresion a un «maestro albafiils, aun «oficial» (como se decta
en castellano antiguo), que en la acepcién que se adscribe ampulosa-
mente a un famoso director de orquesta.

La diferencia entre una persona creativa y un sofiador es que la pri-
mera sabe cdmo materializar sus ideas, cémo hacer operativos sus pra-
yectos. Y esto lo logra por una especie de conocimiento por connatura-
lidad, porque el latir de su propio conocimiento vibra con el mismo
ritmo que el latir de esa realidad. Quien domina un oficio posee una
especie de empatia con la realidad sobre la que trabaja, de manera que es
capaz de distinguir enseguida lo esencial de lo accidental y saber cudl es
el quid de la cuestién, eso que los anglosajones llaman the point, Lo cual,
desde luego, no aparece en la pantalla del més sofisticado ordenador.

LA INFORMACION
Y LOS VALORES

En la sociedad del conocimiento se
aprecia mds claramente que en nin-
guna otra configuracién cultural
anterior el hecho de que no podemos prescindir de las reglas morales,
por mds permisivos que pretendamos ser. La ética constituye el funda-
mento y la orientacion de toda sabiduria prdctica, porque ella misma no
es un armatoste de reglas constrictivas, sino el saber para una vida logra-
da, que sélo puede adquirirse por medio del logro dindgmico de esa vida
cabal. La confianza mutua, basada en la veracidad, es el limite que nin-
guna corporacién ha de vulnerar, porque entonces se harfa internamer.-
te vulnerable. Nada hay mds deletéreo —menos inteligente— que el
disimulo, el engafio, la opacidad o el miedo a decir lo que se piensa.
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Vuelven asi a aflorar viejos valores de la mano de las tecnologias mds

avanzadas. ;De qué nos servirfan los mas sofisticados sistemas telemdti-
cos si lo que se transmitiera por medio de ellos resultara, sencillamente,
que no es verdad? Estarfamos en 1a gran ceremonia de la mariipulacién,
del imperio de los simulacros, que viene a ser el riesgo caracteristico de
la sociedad del conocimiento. ‘

Toda corporacién, del tipo que sea, ha de ser hoy una comunidad
educativa. Pero el propésito de la educacion no es la simple transmisién
de unos contenidos, sino el cultivo de habitos intelectuales y practicos.
Al fin y al cabo, la ciencia misma y la propia tecnologia son hébitos, es
decir, enriquecimientos operativos que permiten a quienes los poseen
derivar conclusiones a partir de unos principios y, a su vez, plasmar esas
conclusiones en sistemas funcionales. Lo cual se aprecia sobre todo
cuando se considera, no tanto la ciencia y Ia técnica ya hechas, sino la
ciencia y la tecnologfa en su propio hacerse. Las grandes mutaciones
cientificas y tecnoldgicas han acontecido precisamente cuando un
modelo epistemolégico ha entrado en crisis y ha tenido que ser sustitui-
do por otro que inicialmente se le oponfa sin éxito o que ha sido preciso
descubrir. En tales tesituras histdricas, se observa claramente que el
resorte del cambio no es «lo sabido», sino «el saber» . Esta primacfa de la
capacidad de «saber més» sobre el ciimulo de las cosas que ya se conocen
es la clave para entender qué es eso de la sociedad del conocimiento,
articulada por organizaciones inteligentes,

En la sociedad del conocimiento, la quiebra y sustitucidn de paradig-
mas cientfficos y tecnolégicos es permanente. Vivimos, como vio Druc-
ker, en la «era de la discontinuidad». Lo que en ella da continuidad
comunitaria a las organizaciones es precisamente la capacidad cientifica
y tecnolégica ya conquistada, asf como la operatividad ética adquirida,
que se traduce en prudencia para tomar decisiones sabias ante los nuevos
retos y oportunidades que se suscitan una y otra vez. Estamos —por utili-
zar una expresién de Dahrendorf— en la sociedad de las «oportunidades
vitales».

La capacidad, potenciada por lo hébitos tedricos y practicos, de lle-
gar a saber cosas nuevas y aprender a realizarlas es lo que da el indice de
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competitividad de una empresa en la sociedad del conocimiento. Una
organizacién inteligente es capaz de aprender continuamente saberes
nuevos, potencialidad que no se puede restringir a unos pocos especia-
listas 0 a un departamento {o ministerio) de innovacién, sino que tiene
que permear la empresa de arriba abajo e impregnar la socieda entera.
Esto es lo que, en términos microsociales, podemos llamar cultura cor-
porativa, y a lo que, en el plano propiamente social, designo como
humanismo civico.

Senalemos, finalmente, que en la sociedad del conocimiento la
investigacién no es un lujo institucional, ni algo que se pueda enco-
mendar sélo a organismos o departamentos especializados. La esencia de
la industria misma ya no es la produccién, sino la indagacién cientifica
y tecnolégica. Pero es que hoy, no sélo la industria, toda empresa de bie-
nes o servicios —-también [a educativa— es constitutivamente investi-
gadora. Ya no hay distincién estricta entre direccidn e investigacion,
porque la propia funcién directiva consiste en poner a todos los miem-
bros de la organizacién a pensar en lo que hacen, para hacerlo de modo
NUEVO ¥ mejor.

Esta, y no otra, es la «revolucién» que esperan las sociedades occi-
dentales, las cuales todavia parecen, en algunos aspectos, como atasca-
das: es la «revolucién de la inteligencia» que setfa inviable sin la «revo-
lucién de la solidaridad». Pero el sentido de la palabra «revolucién» ya
no es arrogantemente politico o ideoldgico, como si hubiera alguien que
tuviera la férmula para resolver todos nuestros problemas ([ldmesele
«tercera via», «gobierno progresista» o «inteligencia emocional» ). Pre-
cisamente porque ahora ya sabemos que no existe la férmula definitiva
de la eficacia y el bienestar, hemos de estar buscando habitualmente
soluciones cambiantes, procedimientos oportunos, respuestas operati-
vas a las perplejidades que se nos plantean; perplejidades que ahora
siempre son nuevas y cuya respuesta, por lo tanto, no se encuentra en
ninguna parte: sélo se halla en el propio procese de investigacidén préc-
tica cuyo motor no es otro que el ejercicio implacable de la propia inte-
ligencia. 9®  ALEJANDRO LLANO
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