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			Para mi hermano David McAfee, 
que siempre estuvo a mi lado.

		

	
		
			Uno tejerá telas; el otro, con el destello de su hacha, derribará el árbol en la selva. Otro, forjará clavos, y en alguna parte observará las estrellas para aprender a gobernar. Y todos, sin embargo, serán uno. Crear el navío no es tejer las telas, forjar los clavos o leer los astros. Se trata, antes bien, de transmitir el gusto por el mar; un gusto a la luz del cual nada hay que sea contradictorio, y en el que no existe sino una comunidad hermanada en el amor.

			Antoine de Saint-Exupéry
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Prólogo 
por Reid Hoffman

			Creo firmemente que los grandes emprendedores tecnológicos no son solo geeks de la tecnología, sino también de los negocios. Como afirma la famosa campaña publicitaria de Apple, son personas que «piensan diferente». Aplican su insaciable curiosidad y su amor por la innovación para afrontar el reto de crear mejores productos y empresas. Pero, aunque la mayoría de la gente reconoce que vivimos en una auténtica era geek, nadie parece haber analizado y explicado los principios y mecanismos básicos de lo que significa ser un empresario de la tecnología. Ni siquiera en mis propios libros, como La alianza o Blitzscaling, que en gran medida abordan la gestión de personas y la creación de empresas multimillonarias, he examinado la cuestión de por qué los geeks han heredado la Tierra.

			Con su nuevo libro, Al estilo geek, Andrew McAfee —un verdadero y exitoso empresario— aborda las cuestiones centrales: qué son los fanáticos de la tecnología, en qué creen y por qué han tenido tanto éxito en las últimas décadas. Combinando teoría de la gestión, estrategia competitiva, ciencia de la evolución, psicología, historia militar y hasta antropología cultural, McAfee ha elaborado una notable y sintética obra que explica por fin, con una sencilla teoría unificada —que él denomina «el estilo geek»—, las razones por las que las empresas tecnológicas emergentes se han apoderado de gran parte del mundo.

			Aunque muchas de sus conclusiones proceden del análisis de exitosas empresas emergentes y gigantes de la tecnología como Amazon, Google, Microsoft y Netflix, el autor también extrae enseñanzas de aulas de primaria, planificadores militares y chimpancés. Todo eso mientras explica por qué aparentes debilidades humanas como el exceso de confianza, la búsqueda de prestigio y las habladurías son, en realidad, esenciales para el éxito de cualquier organización.

			A lo largo del libro, el lector aprenderá por qué tantas compañías caen presas de la burocracia y la falta de ética, y conocerá los cuatro principios fundamentales que puede usar para forjar una cultura del trabajo que combata a estos villanos capaces de destruir toda clase de valores. Me atrevo a pronosticar que la mayor y más duradera contribución de este libro residirá en la forma en que presenta una explicación clara, detallada y fundamentada de cómo funciona la cultura en los negocios y por qué es tan importante. Nunca más se podrá ver en la «cultura» una palabra de moda en el mundo de la gestión.

			Al estilo geek es una lectura obligada para cualquier líder que se haya preguntado cómo desarrollar una organización propia del siglo xxi. Para quienes no pertenecen al sector tecnológico, McAfee se encarga de desmitificar conceptos tan importantes como las pruebas A/B y las así llamadas «metodologías ágiles». Pero incluso los veteranos de la tecnología podrán beneficiarse de la comprensión de cómo muchas de las mejores prácticas del sector se derivan de elementos subyacentes a la naturaleza humana que han evolucionado a lo largo de millones de años. Me considero un longevo estudiante y cronista de Silicon Valley, y aun así me he sorprendido tomando abundantes notas sobre la enorme cantidad de cosas nuevas que he aprendido leyendo este libro. Supongo que al lector le ocurrirá lo mismo.

		

	
		
			
Introducción 
La revolución incomprendida

			He aquí un principio fundamental de la educación: instruir en los detalles es aportar confusión; establecer la relación entre las cosas es transmitir conocimiento.

			Maria Montessori

			Nunca olvidaré la enorme cantidad de preguntas que le hice a mi madre sobre las tarjetas perforadas.

			Fue en 1978, recién cumplidos los once años. Mis padres se habían divorciado el año anterior y mi madre había vuelto a estudiar contabilidad para obtener un título que le permitiera trabajar. Una de sus asignaturas era Programación Informática, que por aquel entonces solía basarse en el uso de tarjetas perforadas. Eran unas láminas de cartulina, un 30 % más grandes que un billete de dólar, y contenían tanto las instrucciones como los datos necesarios para ejecutar un programa. 1

			Una noche, mi madre trajo a casa sus deberes: una caja llena de tarjetas perforadas. No tardé en encontrarlas fascinantes y no pude evitar preguntar para qué servían.

			—Son para programar un ordenador —respondió mi madre (imagino que preparándose para lo que sabía que vendría).

			—¿Qué es un ordenador?

			—Es una máquina que hace lo que tú le dices.

			—¿Como un robot?

			—No, el ordenador con el que trabajo no se mueve.

			—Entonces, ¿para qué sirve?

			—Bueno, puedes pedirle que imprima una lista de direcciones, entre otras cosas.

			—Entonces, ¿es simplemente una máquina de escribir?

			—No, puede hacer más que eso. Por ejemplo, puede ordenar alfabéticamente las direcciones.

			—Entonces, ¿es una máquina de escribir que ordena alfabéticamente?

			No recuerdo cuánto duró la conversación —mucho más de lo que mi madre quería, sin duda—, pero recuerdo que me fascinó por completo. Era realmente interesante. Aquello estaba hecho para mí. Hay niños que enseguida se interesan por el violín, el ajedrez o la pesca. Yo me interesé, en cambio, por los ordenadores.

			Un joven geek

			Mi interés por estas extrañas y novedosas máquinas me llevó por un camino bastante predecible. Grupos de matemáticas. Videojuegos. Suscripciones a las revistas Byte y Omni. La lectura de una enorme cantidad de ciencia ficción. El descubrimiento de El circo volador de los Monthy Python, que tantas risas me sacó. Un campamento de informática. La no asistencia al baile de graduación.

			Era un completo geek.

			La palabra llegó al inglés desde las lenguas germánicas, donde designaba a «un tonto o un loco». 1 Durante gran parte del siglo xx se usó, sobre todo en Estados Unidos, para hacer referencia a un grupo de auténticos marginados: los hombres y mujeres de los espectáculos circenses que, por ejemplo, mordían cabezas de pollos, entre otros actos igual de degradantes y extravagantes. A principios de la década de 1980, también se utilizó para describir a otro grupo de marginados: los jóvenes aficionados a los ordenadores. Era, sin lugar a duda, el término adecuado para mí.

			En 1984 me admitieron en el MIT. Inmediatamente me sentí como en casa y me dediqué de lleno a mis estudios. Terminé dos licenciaturas y dos posgrados en seis años, lo que entonces juzgué más que suficiente. Cuando acabé el máster, lo único que sabía con certeza era que la educación superior se había acabado para mí y que estaba listo para vivir en el mundo real. Pero pronto descubrí lo poco que me conocía. El trabajo me aburría enormemente, y cuando pensé en hacer un cambio, me di cuenta de que echaba de menos el mundo académico. Así que en 1994 empecé otra carrera, un doctorado en la Escuela de Negocios Harvard o HBS, por sus siglas en inglés.

			Ese fue también el año en que se lanzó Netscape Navigator, el primer navegador web comercial. En otras palabras, 1994 fue el año en que tanto los ordenadores como internet comenzaron a unirse de verdad y a cubrir, poco a poco, todo el planeta. El nacimiento de la World Wide Web supuso el puntapié inicial de uno de los más grandes proyectos de la humanidad; uno que incluso hoy en día continúa: conectar a cada una de las personas del mundo a través de la tecnología y darles, así, acceso inmediato a una buena parte de nuestros conocimientos acumulados, junto con la más refinada capacidad de cálculo.

			Un proyecto de tales magnitudes ofrecía muchas oportunidades de investigación para un académico interesado en los negocios. Me incorporé a la nómina de la HBS en 1999 y dediqué mi vida profesional a investigar cómo las innovaciones digitales —el software de comercio electrónico, los motores de búsqueda, la nube, los teléfonos inteligentes, etc.— ayudaban a las empresas a funcionar y competir mejor. En el marco de este trabajo, redacté muchos estudios de casos: documentos cortos que describen una situación empresarial y que se usan como base para los debates que a menudo surgen en las clases en Harvard y otras escuelas de negocios.

			Dichos estudios de casos cubrían un amplio abanico de temas. Escribí sobre cómo la cadena de farmacias CVS reescribió su software para tratar de mejorar el servicio al cliente, y sobre cómo Zara, distribuidor mundial de «moda rápida», usó la tecnología de los teléfonos móviles para detectar lo que la gente de todo el mundo quería vestir y responder rápidamente a dicha demanda. Escribí también sobre un banco de inversión europeo que experimentaba con una temprana plataforma de blogs y sobre una nueva y extraña herramienta en línea llamada Wikipedia. Asimismo, viajé a Argentina para observar a un innovador agricultor de soja; a Japón, donde el propietario de una empresa de taxis creó un servicio de transporte autogestionado bastantes años antes que Uber, y al puerto de Dubái, que buscaba un mejor control de los cargamentos que recibía. Por supuesto, iba también con frecuencia a Silicon Valley. Redacté estudios de caso sobre comercios minoristas en línea, empresas emergentes de software y hardware, y nuevos tipos de iniciativas, como motores de búsqueda y redes sociales. Todo ello me permitió observar desde primera fila cómo las tecnologías digitales empezaban a reconfigurar el mundo de los negocios.

			En 2009, tras una década en la HBS, volví a la Escuela de Administración y Dirección de Empresas Sloan del MIT, donde empecé a colaborar con el economista Erik Brynjolfsson, un verdadero erudito de la tecnología y la información. 2 Ambos compartíamos la sensación de que algo grande se estaba desarrollando justo frente a nosotros; algo de proporciones similares a la Revolución Industrial. Como escribimos en nuestro libro de 2014, La segunda era de las máquinas, «La Revolución Industrial nos permitió superar las limitaciones de la fuerza muscular, 2 humana y animal, y generar cantidades masivas de energía aprovechable a voluntad. Ahora estamos asistiendo a la segunda era de las máquinas. Los ordenadores y otros avances digitales están haciendo por la fuerza intelectual —la capacidad de usar nuestros cerebros para comprender y modelar nuestro entorno— lo que la máquina de vapor y sus derivados hicieron por la fuerza muscular. En otras palabras, nos permiten superar las antiguas limitaciones y nos invitan a conocer toda clase de nuevos territorios».

			La palabra justa

			Erik y yo publicamos también otros dos libros sobre la transformación digital: La carrera contra la máquina, en 2011, y Machine, Platform, Crowd (Máquina, plataforma, multitud), en 2017. Escribíamos sobre el tema adecuado en el momento oportuno, y nuestra «trilogía de la máquina» encontró así un público receptivo. The Economist nombró a La segunda era de las máquinas «el libro de negocios más influyente de la actualidad», 3 y el Financial Times nos llamó a mí y a Erik «las nuevas figuras de la cumbre de Davos». 4

			Aunque este tipo de comentarios no hizo que mi carrera como modelo despegara, sí me llevó a recibir muchas invitaciones para hablar con diversos líderes de todo el mundo sobre los cambios tecnológicos que estaban teniendo lugar en las industrias, las economías y las sociedades. Y también, por supuesto, para seguir aprendiendo. Viajé en un coche autoconducido de Google, vi robots corretear por un almacén de Amazon, hablé con economistas de Uber y Airbnb sobre cómo usar datos y algoritmos para equilibrar dinámicamente la oferta y la demanda, y viví otras innumerables y reveladoras experiencias.

			Muchas de las empresas que habían nacido en la era industrial también tuvieron sus reveladoras experiencias, pero en ese caso no fueron demasiado agradables. El emblemático minorista estadounidense Sears, fundado en 1886, quebró. Lo mismo ocurrió con empresas tan conocidas como los laboratorios fotográficos Kodak (1881), los grandes almacenes JC Penney (1902), la cadena de tiendas de electrónica RadioShack (1921) y el fabricante de cámaras instantáneas Polaroid (1937).

			General Electric fue una de las empresas que formaron parte del primer Promedio Industrial Dow Jones en 1896. En 2018, GE fue retirada del índice 5 debido al bajo rendimiento de sus acciones.

			A medida que nos adentrábamos en la segunda era de las máquinas, industrias enteras empezaron a venirse abajo. Los ingresos por publicidad de los periódicos estadounidenses 6 se redujeron en dos tercios entre 2000 y 2015, borrando así medio siglo de crecimiento. A las revistas no les fue mucho mejor; 7 sus ingresos por publicidad cayeron un 40 % entre 2008 y 2018. La creciente popularidad de los servicios de música digital no se ha acercado a compensar el casi total abandono de los CD y otros soportes similares, mientras que los beneficios generados por la música en formato 8 físico se redujeron en más de un 46 % entre 1999 y 2021.

			Estos ejemplos y muchos otros sirven para ilustrar que la transformación digital de los múltiples sectores comienza a dividir a los negocios en dos categorías: los que pueden adaptarse con éxito y los que no. Se habla mucho de las empresas propias de la «nueva economía» frente a las pertenecientes a la «vieja economía», de las compañías disruptivas frente a las conservadoras, del sector tecnológico frente al resto de la economía y de Silicon Valley frente a todas las demás regiones de Estados Unidos y del mundo. En cada caso, la primera categoría tiene el impulso; es donde está la acción, donde se produce el valor, donde se sitúa el futuro, etcétera.

			En aquel entonces, todas esas categorizaciones tenían sentido para mí, y prometo que a menudo las empleaba, pero ninguna me parecía totalmente acertada. Algunas de las empresas más destacadas entraban, por ejemplo, en la categoría «equivocada». Amazon no está en Silicon Valley. Apple fabricaba ordenadores hasta que el iPhone la convirtió en una de las empresas más disruptivas de la historia. Microsoft es a la vez una entidad conservadora y también una compañía que no pertenece a Silicon Valley; de hecho, parecía haberse desviado por completo de la «nueva economía» —sea lo que sea eso—, hasta que en los últimos años supo regresar con fuerza para convertirse en una de las empresas más valiosas del mundo. Y, con el paso del tiempo, incluso el término «tecnología» dejó de ser un factor de distinción útil. Como dijo el analista Ben Thompson en 2021, actualmente tenemos «un problema de definición…». 9 ¿Es Warby Parker —un minorista de gafas— una empresa tecnológica? ¿Y Carvana, dedicada a la venta de automóviles en línea? ¿O DoorDash, que entrega comida a domicilio? La lista es interminable. Llamar «compañía tecnológica» a cualquier negocio es como llamar «empresa automovilística» a un centro comercial; desde luego, los coches tuvieron mucho que ver con su éxito, pero ¿qué sector no se benefició del automóvil en aquella época? La transformación digital estaba generando a todas luces ganadores y perdedores, pero no parecía que hubiésemos encontrado la forma adecuada de hablar sobre lo que distinguía a ambos grupos.

			Y entonces, mi agente literario, el perspicaz Rafe Sagalyn, lo descubrió. En Machine, Platform, Crowd, Erik y yo incluimos unos párrafos sobre ese estilo de liderazgo geek que habíamos observado en muchas exitosas empresas tecnológicas. Utilizamos ese adjetivo porque los líderes de los que hablábamos no eran sino unos clásicos geeks. Frikis de la informática que, además, habían fundado diversas empresas. Sobre esto, Rafe nos dijo: «Aquí hay algo grande. No se trata solo de que algunos programadores hayan fundado empresas. Lo que aquí comienza a insinuarse es una forma totalmente nueva de dirigir un negocio».

			Mi agente me envió entonces un puñado de artículos para estimular mi reflexión. Uno de ellos era una entrevista de 2010 con Bill Gates 10 en la que ampliaba la definición de geek: «Bueno, si geek significa que estás dispuesto a estudiar cosas, entonces con mucho gusto me declaro culpable». Los geeks no siempre son fanáticos de la informática, aclara Gates. Más bien son obsesivos de todo tipo —excepto, con suerte, de aquellos que devoran cabezas de gallinas—: personas que se sienten fascinadas por un tema y no quieren —o no pueden— dejarlo, sin importar lo que piensen los demás.

			A estos fanáticos les importan mucho más sus pasiones que la opinión general. Según Dictionary.com, un geek es «una persona peculiar, especialmente aquella que es percibida como excesivamente intelectual, fuera de la moda o socialmente torpe». Jeff Bezos reivindicó ese espíritu en la junta de accionistas de Amazon de 2011. Ante una pregunta sobre los métodos de innovación de su empresa, respondió: «Lo más importante es que estamos dispuestos a permanecer incomprendidos 11 durante un largo tiempo». A los geeks no les preocupa seguir la corriente y dejan que su curiosidad los guíe dondequiera que los lleve.

			En una de mis conversaciones con Rafe, nos dedicamos a comentar los argumentos de Gates y Bezos, entre otros. De pronto, mi editor me preguntó:

			—¿Entonces existe una nueva generación de empresarios geeks a nuestro alrededor?

			Sentí como si me hubieran quitado una mordaza de la boca. Como pude, balbuceé:

			—¡Claro! ¡Absolutamente! ¿Por qué crees que Bezos siempre habla de «día 1» y «día 2»? ¿Has oído algo sobre esa famosa presentación de Netflix? He estado estudiando el nacimiento de las metodologías ágiles y parece funcionar de maravilla. Y hace un tiempo asistí a una increíble reunión en HubSpot en la que un nuevo empleado contradijo rotundamente al director general en su cara sin que nadie se percatara. Mira, el mundo de los negocios se está actualizando. Y si no puedes instalar esa actualización será como si estuvieras ejecutando Windows 95…

			—Andy. ¿Andy? Andy… —Al cabo de un rato, Rafe consiguió que me callara—. Ahí tienes el libro. Ahora escríbelo.

			Esta es la obra que surgió de tales reflexiones. No trata de los logros de un puñado de geeks de la informática; en su lugar, habla de las creaciones y éxitos de un grupo de empresarios geeks: personas que se obsesionaron con el difícil problema de dirigir una compañía moderna, idearon soluciones poco convencionales y las llevaron a la práctica. Muchos de ellos trabajan actualmente en empresas dedicadas a la alta tecnología o directamente en Silicon Valley. Pero otros no. Muchos de ellos fundaron sus propios negocios. Pero otros no. Lo que les une no es el sector, ni la geografía, ni la cantidad de acciones que poseen. Lo que les une es que son, sencillamente, unos geeks —es decir, unos obsesivos inconformistas— de los negocios y las empresas. Por fin encontré la palabra que buscaba. Describía con precisión lo que estaba ocurriendo, y había estado oculta a plena vista. Hemos dedicado una gran atención a la revolución informática iniciada por estos personajes. Pero creo que hemos estado malinterpretando la otra revolución que pusieron en marcha: una revolución todavía en desarrollo en el mundo empresarial.

			Otra importantísima pregunta surgió en las primeras conversaciones con Rafe: «¿Entonces, un estilo de liderazgo geek es el más adecuado para todas las empresas? ¿O hay situaciones en las que no funcionaría o incluso sería una mala idea?». Admito que tuve que pensarlo un buen rato. Pero esta es mi respuesta: el estilo geek es el estilo adecuado para dirigir las empresas modernas. Las nuevas compañías tienen que moverse más rápido e innovar todavía más que sus predecesoras.

			Varias razones explican esta aceleración, entre ellas la globalización y el aumento de la competencia. Creo, sin embargo, que la razón fundamental es que actualmente las empresas disponen de mucha más tecnología digital que antes, y el enorme grado de cambio e innovación de todas ellas implica que el ritmo general de los negocios sea más rápido que hace unos años, en todos los sectores y en todas las regiones. Como me dijo el célebre inversor de riesgo Vinod Khosla: «La tecnología siempre ha generado disrupciones en los sectores dedicados a ella. Pero desde hace aproximadamente quince años lo ha hecho también en cada una de las áreas del PIB».

			El antiguo director general de Google, Eric Schmidt, me explicó una de las mayores consecuencias de este cambio: «En el modelo corporativo clásico, todo se gestiona de forma jerárquica, las oficinas se hacen más grandes con el tiempo y las burocracias se multiplican por doquier. Tales empresas triunfaron durante mucho tiempo porque, por supuesto, presentan algunas fortalezas: son predecibles y ofrecen un buen servicio a sus clientes; siempre y cuando estos sigan necesitando lo mismo. La razón por la que este tipo de cultura empresarial no ha funcionado muy bien en esta nueva era de la información es que los clientes, hoy en día, exigen cambios, y hay que ser capaz de cambiar con mayor rapidez que, por ejemplo, cada cinco años».

			El estilo geek propone una serie de soluciones para prosperar en este mundo en constante transformación. Se trata de soluciones culturales, no tecnológicas. Por mucho que a los geeks les guste la tecnología, ninguno afirmaría que un conjunto concreto de tecnologías sea la clave para desarrollar una compañía moderna de éxito. No existe una aplicación mágica para el éxito empresarial. Lo que hay es lo que siempre ha habido: personas, grupos y el reto de conseguir que cooperen para alcanzar sus objetivos. Tras reflexionar largo y tendido sobre ello, los empresarios geeks han descubierto métodos eficaces y poco convencionales para afrontar ese reto. En otras palabras, le han aplicado una necesaria actualización a la cultura corporativa estándar.

			Ahora bien, esta actualización ha traído consigo una importante sorpresa y una situación, sin duda, previsible. Lo que no sorprende es el tipo de cultura empresarial que han creado estos geeks enfocados en los negocios. Solo eso podrías obtener al poner a cargo del funcionamiento de una empresa a un grupo de individuos inteligentes, amantes del debate y los datos, y que, por si fuera poco, resuelven los problemas de una forma poco convencional y detestan, por encima de todas las cosas, que les digan qué hacer. Como veremos, su estilo se inclina por los argumentos y rechaza cualquier burocracia. Prefiere la iteración sobre la planificación, evita los esfuerzos coordinados y, además, tolera cierto grado de caos. Sus partidarios son elocuentes e igualitarios y no temen fracasar, desafiar a sus superiores o demostrar que se han equivocado. En lugar de respetar la jerarquía y las credenciales, respetan la amabilidad y el talento. En resumen, la cultura de las empresas geeks es, básicamente, geek.

			La gran sorpresa es lo bien que funciona esta cultura empresarial. En lugar de hundirse en la anarquía o la acritud, estas compañías han demostrado que pueden crecer y perdurar. Y, como también veremos, contentan por igual a clientes e inversores, al tiempo que ofrecen un atractivo lugar de trabajo. En las próximas páginas dedicaremos mucho tiempo a entender exactamente de qué manera lo consiguen.

			Veteranos empresarios geeks como Eric Schmidt y Carl Bass, antiguo presidente ejecutivo de la empresa de programas 3D Autodesk, han coincidido en un dato muy importante: las compañías de hardware y software del norte de California ya contaban con aspectos propios del estilo geek mucho antes del cambio de siglo. En 1971, el periodista Don Hoefler publicó un artículo en el que denominaba «Silicon Valley» a una zona especialmente abundante en empresas dedicadas a la fabricación de chips. El nombre, por supuesto, no pasó desapercibido y el valle pronto concentró la mayor cantidad de geeks con vocación empresarial del mundo. Y así, a fuerza de repeticiones y una gran experimentación, se abrieron camino a lo largo de las décadas siguientes.

			En 2009, Reed Hastings, director ejecutivo de Netflix, y Patty McCord, su jefa de Recursos Humanos, publicaron una larga presentación en PowerPoint 12 titulada «La cultura de Netflix: libertad y responsabilidad» en SlideShare, un servicio en línea que hace exactamente lo que su nombre indica: permite compartir diapositivas. La presentación se convirtió en un modelo a seguir y en una referencia para muchas de las personas que alguna vez soñaron con crear empresas, y pronto corrió como la pólvora. Actualmente, tiene más de diecisiete millones de visualizaciones. 13 No obstante, a quienes nos dedicamos a escribir libros de negocios no nos fascina demasiado el hecho de que el que se considera «el documento más importante que haya salido de [Silicon] Valley» sea simplemente una presentación de PowerPoint. Algo similar parece haber pensado Sheryl Sandberg, 14 directora de operaciones de Facebook. Las ideas de Hastings 15 sobre cómo forjar y mantener una cultura empresarial basada en la libertad y la responsabilidad impresionaron tanto a Sandberg y sus colegas que le pidieron que se uniera a la junta directiva de Facebook en 2011.

			A lo largo de los años, pude comprobar hasta qué punto los geeks prestaban atención a la cultura empresarial. En 2014, por ejemplo, Jeff Bezos decía lo siguiente en una entrevista con el periodista Henry Blodget: «Mi principal trabajo hoy en día 16 consiste en ayudar a mantener la cultura de la empresa». En 2018, poco después de que la empresa de almacenamiento en la nube Dropbox saliera a bolsa, entrevisté a su fundador y director ejecutivo, Drew Houston, en el escenario del MIT. En esa ocasión, le pedí que compartiera algunas de las cosas más importantes que había aprendido a lo largo de su viaje empresarial. Me respondió: «Cuando la empresa estaba empezando, me senté con algunas de las personas que más admiraba en el mundo de la tecnología y les pedí consejo. Esperaba que me hablaran de cómo tratar con inversores de alto riesgo o miembros de la junta directiva, o tal vez de cómo crear un producto viral o cosas por el estilo. En lugar de eso, todos me dijeron lo mismo: me aconsejaron que trabajara duro desde el principio para conseguir la cultura empresarial adecuada, y que nunca dejara de trabajar en ello».

			Estos ejemplos y muchos otros estaban en algún lugar de mi cabeza mientras le balbuceaba mis ideas a Rafe. Lo que su orientación y sus preguntas desvelaron no fue solo una etiqueta, sino una ventana al corazón del fenómeno mismo: un grupo de inconformistas un tanto obsesivos que coinciden en una serie de prácticas que permiten a las empresas obtener mejores resultados y, no por casualidad, crear entornos de trabajo saludables y atractivos.

			Solucionando los problemas, como Maria

			Pero ¿en qué consisten estas prácticas entonces? ¿Qué hace que las empresas geeks y sus culturas sean radicalmente diferentes de la corriente dominante en la era industrial? Voy a dedicar la mayor parte de este libro a responder a estas preguntas. Permíteme adelantar mis respuestas describiendo un gran regalo que me hicieron mis padres. A una edad temprana entré a formar parte de una organización fundada por el santo patrón de los geeks. No hablo de Nikola Tesla, Thomas Edison o Steve Jobs. Hablo de Maria Montessori.

			En 2004, la periodista Barbara Walters entrevistó a los cofundadores de Google, Larry Page y Serguéi Brin. Ambos tenían padres dedicados a la enseñanza y la ciencia, y Walters quiso saber si ese entorno familiar había contribuido a su éxito. Pero tanto Brin como Page destacaron algo más. En palabras de Page: «Los dos fuimos a la escuela Montessori, 17 y creo que allí recibimos una importante información que nos invitaba a no seguir reglas ni órdenes, a motivarnos por nosotros mismos, a cuestionar lo que nos rodeaba y, en definitiva, a hacer las cosas de un modo un poco distinto».

			Puedo dar fe de ello. Mi iniciación en el mundo geek ocurrió mucho antes de que le preguntara a mi madre sobre aquellas tarjetas perforadas o sobre ordenadores. Ocurrió cuando mis padres decidieron inscribirme en una escuela Montessori a los tres años.

			Para quienes no estén familiarizados con la educación del método Montessori, he aquí una breve explicación. Las aulas Montessori están diseñadas como laboratorios de aprendizaje autodidacta para niños. Todavía recuerdo mi primera aula: una sala grande y luminosa, con diferentes partes dedicadas a distintas actividades. En una zona, por ejemplo, había cuentas enhebradas en alambres para formar líneas, cuadrados y cubos —lo que resulta ser una buena manera de explicar la diferencia entre x, x2 y x3—. En otro espacio había letras de tela con las que uno podía jugar para introducirse en el concepto de la lectura. En otros rincones había polígonos, formas tridimensionales, ábacos sencillos, bolígrafos, lápices y papel; todo lo que uno necesitara para jugar.

			El equipamiento de las aulas era estupendo, pero lo que realmente me gustaba de mi escuela Montessori era la libertad. Había algunas actividades programadas cada día —el almuerzo, el recreo, el «tiempo de círculo», cuando profesores y alumnos se sentaban en el suelo a hablar de diferentes cosas—, pero la mayor parte del tiempo podía hacer lo que quisiera. Y lo que yo y mis compañeros queríamos no era romper cosas, correr a gritos o asustarnos los unos a los otros. Lo que queríamos era sentarnos en silencio y aprender.

			Una de las ideas más radicales de Montessori era que incluso los niños pequeños son capaces de concentrarse y estudiar intensamente en el entorno adecuado. No son, por naturaleza, criaturas salvajes a las que haya que mantener encerradas. Su instinto, en todo caso, los empuja a aprender. Poseen enormes reservas de autodisciplina que se movilizan cuando sienten curiosidad por algo. Montessori escribió que «un niño que se ha convertido en dueño de sus actos, 18 […] y que ha sido estimulado por actividades amenas e interesantes, es un niño lleno de salud y alegría que destaca por su serenidad y disciplina». En este sentido, Jeff Bezos muestra una enorme disciplina. Al igual que Brin y Page, Bezos también fue un niño Montessori 19 de pequeño; según su madre, se concentraba tanto en sus clases que los profesores tenían que alzarlo en brazos y moverlo de sitio cuando llegaba la hora del cambio.

			Recuerdo que, de pequeño, experimenté muchas veces ese «estado de flujo» en el aula. Pero nunca más volví a sentirme así después de tercer grado, es decir, tras abandonar la escuela Montessori. Después de eso, la escuela pública era la única opción viable en la ciudad de Indiana donde crecí.

			Recuerdo también que, en cuarto grado, al conocer la que sería entonces mi nueva escuela, me pregunté si quizás había enfadado a mis padres. ¿Me estaban castigando? Ninguna otra explicación tenía sentido. ¿Permanecer sentado en el mismo pupitre todo el día? ¿Cambiar de asignatura en función de las agujas del reloj y no de mis intereses? ¿Repasar, una y otra vez, conceptos que ya dominaba desde hacía años? ¿Hacer tareas y ejercicios completamente aburridos? No, esa escuela no me parecía una institución educativa, sino un campo de reeducación diseñado especialmente para quebrar mi espíritu.

			El misterio más profundo era por qué mi autonomía y libertad habían sido sustituidas por tanta jerarquía y estructura carentes de utilidad. No tenía ningún sentido. Por supuesto, con el tiempo aprendí a adaptarme a mi nueva escuela. Pero nunca aprendí a disfrutarla ni a encontrarle un propósito.

			Tampoco Maria Montessori. Sus escuelas, la primera de ellas fundada en Roma en 1906, acabaron con los horarios fijos, la enseñanza guiada por los intereses del profesor, los pupitres ordenados, las calificaciones y muchos otros elementos habituales de la educación primaria en el mundo industrializado. La opinión dominante, tanto en su época como en la nuestra, ha sido que tales elementos son imprescindibles para garantizar que los niños aprendan las habilidades que verdaderamente necesitan. La creencia popular señala que dejar que los pequeños hagan lo que quieran durante la jornada escolar puede hacerlos felices e incluso despertar su creatividad, pero no hará que sean buenos en lectura, escritura y aritmética.

			Montessori demostró una y otra vez lo equivocada que está esa opinión. A principios del siglo xx, demostró que los niños menos favorecidos —incluso aquellos marcados por la violencia de la Primera Guerra Mundial— podían, gracias a sus métodos, adquirir con facilidad las destrezas básicas que necesitaban. Casi cien años después, en 2006, un estudio publicado en la revista especializada Science 20 por las psicólogas Angeline Lillard y Nicole Else-Quest reveló que los niños de familias con ingresos bajos y medios de Milwaukee matriculados en escuelas Montessori obtenían mejores resultados que sus compañeros en muchos de los ámbitos cognitivos y sociales evaluados, y no presentaban peores resultados en ninguno de ellos.

			Montessori es una heroína para los empresarios geeks de hoy en día por tres razones. En primer lugar, ella misma era una auténtica geek. Sin dudarlo, se sumergió en un problema difícil e importantísimo: ¿Cómo aprenden mejor los niños? Para responder a esta pregunta, ideó soluciones poco convencionales y las defendió incansablemente. En segundo lugar, sus métodos didácticos fomentan esa clase de innovación y creatividad que contribuye al éxito en el mundo empresarial. Tras encuestar a más de quinientos profesionales creativos, los expertos en gestión Hal Gregerson y Jeff Dyer se sorprendieron al ver cuántos habían pasado por escuelas Montessori. 21 Esta investigación reveló, sin duda, la importancia de la curiosidad y de la capacidad de formular muchas preguntas. En palabras de Gregerson:

			Si nos fijamos en un niño de cuatro años, veremos que está constantemente preguntándose cómo funcionan las cosas. Sin embargo, a partir de los seis años y medio dejan de lado esa curiosidad 22 porque enseguida aprenden que los profesores valoran más una respuesta correcta que una pregunta estimulante. A menudo creemos que los emprendedores más creativos tuvieron la suerte de crecer en un ambiente en el que se fomentaba la curiosidad. Y, en efecto, muchos de ellos asistieron a escuelas Montessori, donde aprendieron a dejarse llevar por un interés real en las cosas que los rodeaban.

			Por otro lado, y más importante aún, Maria Montessori nos mostró algo realmente maravilloso: que las cosas pueden mejorar. No tenemos por qué seguir educando a los niños de la misma manera. Podemos mejorar profundamente la situación educativa actual y dichos progresos, por lo general, no presentarán mayores inconvenientes. Si les concedemos a los niños en etapa escolar una verdadera autonomía, no estaremos sacrificando su capacidad para dominar destrezas básicas u obtener buenos resultados en los exámenes estandarizados. No necesitan que se les diga qué, cuándo y cómo estudiar para progresar; la verdad es que lo hacen perfectamente bien sin ayuda.

			Es difícil no destacar la radicalidad del enfoque de Montessori. Los pioneros de la educación infantil en Estados Unidos y en otros muchos países estaban fuertemente influenciados por el sistema prusiano de enseñanza primaria de mediados del siglo xix. 3 Y los pedagogos prusianos estaban a su vez influenciados por el filósofo Johann Gottlieb Fichte, que afirmaba con total certeza que la escolarización debía encargarse de moldear el espíritu de los niños. En 1807 escribió:

			El objetivo de la educación ha de ser destruir el libre albedrío, 23 de modo que, una vez escolarizados, los estudiantes sean incapaces, durante el resto de sus vidas, de pensar o actuar de otra forma que no sea la deseada por sus maestros.

			La visión del mundo de Montessori estaba tan lejos de la de Fichte como se pueda imaginar. Y, sin embargo, sus métodos educan a los niños tan bien o incluso mejor que los métodos destructores del libre albedrío promovidos por Fichte. Montessori demostró que, en su enorme mayoría, el entorno educativo de su época —y, tristemente, también de la nuestra— puede mejorarse, simultáneamente, en todas y cada una de las dimensiones importantes, y que para hacerlo no hacen falta profesores heroicos ni un masivo gasto adicional. Solo requiere dejar de lado algunos supuestos incorrectos y hacer las cosas de una manera diferente, incluso si esa manera está lejos de la norma. En otras palabras, requiere la mentalidad radical de un geek.

			Ahora, un grupo de geeks está haciendo por las empresas lo que Maria Montessori hizo por las escuelas. Las están reimaginando y mejorando, al tiempo que logran exponer falsos supuestos. Una cohorte cada vez más numerosa de líderes empresariales está creando compañías muy heterogéneas y, no por casualidad, muy exitosas.

			Tampoco es una coincidencia que, como veremos, las organizaciones que están creando sean mucho menos jerárquicas, menos rígidas, menos normativas y menos verticalistas que las que están superando. Montessori demostró que los niños pueden sobresalir sin estas limitaciones, y los empresarios geeks actuales están demostrando que las empresas también pueden hacerlo. Durante la era industrial, tanto las aulas como las empresas fueron sobredimensionadas. Hoy en día, estos emprendedores nos demuestran que las cosas funcionan mucho mejor cuando eliminamos, precisamente, el exceso de estructura y de gasto.

			Una nueva visión de nosotros

			¿Por qué el estilo geek resulta tan eficaz? Para responder a esta pregunta clave recurriremos a un conjunto de investigaciones en torno a todo tipo de culturas humanas —no solo las empresariales— y al modo en que estas acumulan conocimientos y experiencia a lo largo del tiempo. Esta investigación parte de los principios más básicos y se apoya en la teoría de la evolución, el fundamento más sólido que existe en toda la ciencia. 4

			Ahora bien, el concepto de «evolución» es poco habitual a la hora de hablar sobre los estudios comerciales. Ni siquiera es una perspectiva minoritaria. Incluso llamarla «marginal» es probablemente demasiado generoso. En palabras del psicólogo Gad Saad: «La gran mayoría de los especialistas en ciencias empresariales 24 desconocen y a veces son incluso hostiles a la idea de que el estudio de la evolución pueda aportarles nuevos conocimientos sobre el comportamiento humano en el interior de una organización».

			Mi experiencia corrobora la afirmación de Saad. En mis casi tres décadas en escuelas de negocios, he participado en innumerables conferencias, seminarios, grupos de investigación, etcétera. Y, sin embargo, solo en un par de ocasiones alguien ha sugerido que nos fijáramos en la ciencia de la evolución.

			Ya es hora de cambiar eso, por la sencilla razón de que, como dijo el biólogo Theodosius Dobzhansky en 1973, «nada en biología tiene sentido si no es a la luz de la evolución». 25 Una idea que vale tanto para la mente como para el cuerpo. La psicóloga Anne Campbell lo expresa maravillosamente: «La evolución no se detuvo en el cuello». 26 Si examinamos diversos aspectos de nuestro modo de pensar y de comportarnos a la luz de la evolución, encontraremos que tienen más sentido del que creemos. Y esto es lo que, por fin, estamos empezando a poner en práctica.

			A lo largo de las dos últimas décadas, la investigación llevada a cabo por un grupo multidisciplinar de expertos en ciencias sociales ha dado lugar a un ámbito de estudio denominado «evolución cultural». Este campo aborda la clásica cuestión de por qué los humanos hacemos lo que hacemos partiendo de una observación: no somos la única especie del planeta que forma culturas, pero sí somos la única especie con culturas capaces de lanzar naves espaciales y hacer otras cosas increíblemente difíciles y sofisticadas. Esta observación conduce rápidamente a un montón de preguntas:

			¿Cómo se hacen más inteligentes las culturas humanas a lo largo del tiempo? ¿Qué acelera o ralentiza la acumulación de conocimientos? ¿Por qué algunas culturas tienen más éxito que otras? Cuando se enfrentan, ¿cuáles ganan? ¿Cuáles son las causas más comunes de la decadencia de las culturas? ¿Cómo adquieren, generan y transmiten los individuos el conocimiento? ¿Cómo equilibramos nuestros intereses individuales con los grupales? Cuando los individuos cometen faltas, ¿cómo hacen sus culturas para enderezarlos?

			Como veremos, el ámbito de la evolución cultural lleva tiempo investigando estas cuestiones y ha dado, en muchos casos, con respuestas sólidas y de eficacia probada. La buena noticia es que esas respuestas se aplican tanto a las culturas empresariales como a todos los demás tipos de culturas creadas por los seres humanos. Para ver hasta qué punto son útiles las respuestas de la evolución cultural, reformulemos un poco las preguntas anteriores:

			¿Cómo se produce la innovación? ¿Qué la acelera o la frena? ¿Por qué algunas empresas son más innovadoras y tienen más éxito que otras? Cuando las empresas compiten, ¿cuáles ganan? ¿De qué formas suelen perder competitividad las empresas con el paso del tiempo? ¿Qué hace que los individuos sean productivos? ¿Cómo lograr que los equipos funcionen bien juntos? ¿Cómo alinear mejor el deseo de progresar de las personas con los objetivos de la organización? ¿Qué tipos de mal comportamiento debemos esperar en una organización y cómo podemos minimizarlos?

			El estudio de la evolución cultural nos ha proporcionado tanto una nueva forma de abordar este tipo de cuestiones como novedosas respuestas. Y esta es otra buena noticia, porque se trata de cuestiones muy importantes. Para los que pretendemos siempre adelantarnos a la competencia, existe una noticia aún mejor: los conocimientos adquiridos mediante el estudio de la evolución cultural aún no se han extendido al mundo empresarial. Como veremos, tenemos la oportunidad de situarnos a la vanguardia de su aplicación.

			No recuerdo haber oído nunca a ningún gerente, geek o no, hablar de muchos de los conceptos clave que trataremos en las próximas páginas: ultrasocialidad, prestigio frente a dominación, preguntas últimas o próximas o el, así llamado, módulo mental «del secretario de prensa», entre otros. Tampoco he encontrado ninguno de estos conceptos en un libro de negocios pensado para un público general —y no académico—. Y aunque algunas de las ideas que exploraremos en estas páginas pueden ser bastante familiares —como la negación plausible, la observabilidad, las normas, el conocimiento común, el equilibrio de Nash y el dilema del prisionero—, aun así, no se les da la importancia que merecen. En resumen, la nueva ciencia de la evolución cultural aún no se ha trasladado de las aulas universitarias a las salas de reuniones corporativas. Ah, y no es lo que enseñan en la Escuela de Negocios de Harvard 5 —créeme, estuve allí quince años—. La apasionante oportunidad que se me presenta a mí como autor de este libro —y espero que también a ti como lector— es la de generar una nueva comprensión de algunas clásicas e importantísimas cuestiones empresariales, mediante la unión de la teoría y la práctica. O, mejor dicho, de las nuevas teorías procedentes del estudio de la evolución cultural y de las nuevas prácticas empresariales geeks.

			Es una coincidencia fascinante que tanto las prácticas propias del estilo geek como la teoría que explica por qué es tan eficaz sean productos del siglo xxi. Como veremos, algunos de los primeros acontecimientos fundamentales de las empresas geeks —la primera prueba A/B, la génesis de la metodología ágil en programación— tuvieron lugar, precisamente, con el cambio de siglo.

			Las raíces de este campo de la evolución cultural se remontan algo más atrás, pero su florecimiento se ha producido en los últimos años. Muchos de los libros en los que más me he apoyado se publicaron aproximadamente en la última década. Entre ellos, Blueprint (Punto de partida) (2019), The Goodness Paradox (La paradoja de la bondad) (2019), Social (2013), The Ape that Understood the Universe (El simio que comprendió el universo) (2018), La insensatez de los necios (2011), Todo el mundo miente (2017), Why Everyone (Else) Is a Hypocrite (Por qué todos —los demás— son unos hipócritas) (2010), El elefante en el cerebro (2017), El enigma de la razón (2017), The Secret of Our Success (El secreto de nuestro éxito) (2015), Not Born Yesterday (No nacimos ayer) (2020), Las personas más raras del mundo (2020), En llamas (2009), The Social Instinct (El instinto social) (2021) y Hidden Games (Juegos ocultos) (2022). Cada uno de ellos aborda temas muy diversos, pero todos comparten la idea de que la evolución nos ha convertido en una especie única: una especie «culturada». 6

			Tanto los primeros empresarios geeks como los pioneros en el ámbito de la evolución cultural han realizado una labor fascinante e importante, pero, aunque han trabajado en vías paralelas, no se han cruzado de manera significativa. Bueno, ha llegado el momento de cambiar esta situación, y por eso presentamos este libro.

			Por qué debe importarnos el porqué

			Reunir la teoría y la práctica para explorar el estilo geek nos proporcionará dos grandes beneficios. El primero y más obvio es que avanzaremos más rápido. Cuando quienes muestran talento para las tareas prácticas interactúan con científicos interesados en la teoría, ambas partes aprenden la una de la otra y, pronto, todos salimos ganando.

			Como imaginarás, los primeros a menudo buscan mejorar el funcionamiento de algo. Ese algo puede ser un kayak, el veneno hecho a partir de la piel de una rana, una máquina de vapor o, claro, una empresa. La gente de este tipo confía principalmente en su inteligencia, experiencia e intuición para guiar sus esfuerzos. La pregunta que les mueve es sencilla: ¿Cómo puedo mejorar esto? Los científicos, por otro lado, son más teóricos. Su pregunta es: ¿Por qué esto funciona así? ¿Por qué un kayak de mar es más rápido que otro? ¿Por qué el veneno preparado de una determinada manera es más potente? ¿Por qué es más eficaz esta máquina de vapor o aquella empresa?

			Preguntas del tipo «¿cómo?» y «¿por qué?» van y vienen y mejoran el estado del mundo. Quienes muestran talento para los asuntos prácticos suelen iniciar el diálogo proponiendo mejoras que despiertan la curiosidad de los científicos. Por ejemplo, las preguntas sobre por qué la máquina de vapor de James Watt funcionaba mucho mejor que sus predecesoras ayudaron a crear la disciplina de la termodinámica. Posteriormente, los científicos profundizan en los conocimientos de aquellos experimentadores y les proporcionan mejores herramientas. La formulación de las famosas tres leyes de la termodinámica ha ayudado a innumerables diseñadores e ingenieros a fabricar mejores motores. La interacción entre el cómo y el porqué se da en todos los campos. Antonio Stradivari trabajó durante décadas buscando cómo hacer que los instrumentos de cuerda sonaran mejor. Desde su muerte en 1737, hemos aprendido mucho sobre por qué sus creaciones suenan tan bien, y ahora podemos fabricar violines que suenan incluso mejor que un Stradivarius. 28 Los agricultores llevaban siglos experimentando con la rotación de cultivos antes de que George Washington Carver se apoyara en la química para demostrar por qué era una buena idea. Pronto, Carver consiguió que los agricultores del sur de Estados Unidos mejoraran sus cosechas sustituyendo el algodón, que agotaba el nitrógeno, por cacahuetes o soja, que, en cambio, lo aportaban.

			Actualmente nos hallamos en un momento fascinante. Una masa crítica de curiosos de ambos tipos —entusiastas interesados en el cómo y científicos preocupados por el porqué— se ha formado en torno a cuestiones de organización, cultura y aprendizaje. Este libro se basa en la premisa de que solo mediante la unión de ambos campos lograremos avances más rápidos en esas cosas fascinantes llamadas «empresas».

			Y aún mejor: tales avances se consolidarán. La segunda gran ventaja que aporta la combinación de la teoría y la práctica reside en el hecho de que es más fácil adoptar nuevas prácticas una vez que se tiene una teoría de por qué funcionan mejor, es decir, una vez que se comprenden sus principios básicos. Clay Christensen, mi mentor y un gran especialista en gestión empresarial, era categórico al afirmar que «Los gerentes son consumidores voraces de teoría». 29 Creo que esto se aplica no solo a los empresarios, sino a todos nosotros. No solo queremos saber si algo funciona, sino que además queremos saber por qué funciona.

			Los postulados que se ajustan a nuestras teorías acerca del funcionamiento del mundo son fáciles de aceptar. En cambio, aquello que, aparentemente, no encaja con nuestras premisas, es fácil de rechazar. A veces demasiado, como demuestra el trágico ejemplo de un médico del siglo xix que estaba un poco adelantado a su tiempo. Quiero contar su historia antes de avanzar en el análisis del estilo geek porque pone de relieve la importancia crítica no solo de tener razón, sino también de ser capaz de explicar convincentemente por qué se tiene razón. La diferencia entre una y otra situación puede marcar la diferencia entre cambiar el mundo o perder la cabeza.

			El germen de una idea

			En 1846, Ignaz Semmelweis, entonces jefe de residentes en el Hospital General de Viena, observó que una de sus dos clínicas de partos registraba un índice de mortalidad mucho mayor que la otra. Alrededor del 10 % de las mujeres de una morían a los pocos días de dar a luz, a causa de lo que durante mucho tiempo se había llamado «fiebre puerperal» o «de parto». 7 En la segunda clínica, mientras tanto, las tasas de mortalidad eran dos veces y media más bajas, ubicándose en torno al 4 %. Al poco tiempo, esta enorme diferencia se hizo pública 31 y las mujeres prácticamente suplicaban para no tener que asistir a la primera. Algunas preferían incluso dar a luz en la calle.

			A ninguno de los colegas de Semmelweis pareció interesarle esta discrepancia ni preocuparle mucho reducir las terribles tasas de mortalidad de la primera clínica. Como él mismo escribió: «La falta de respeto de los empleados hacia los [pacientes] de la primera clínica me hizo sentir enormemente miserable. La vida había perdido parte de su valor… 32 Todo me resultaba inexplicable, dudoso. Solo el enorme número de muertes era una realidad incuestionable». Pronto, al mejor estilo geek, Semmelweis se dedicó a estudiar y resolver el problema.

			Empezó por documentar cada una de las diferencias entre ambas clínicas. Las futuras madres eran asignadas aleatoriamente a una de ellas, por lo que no se trataba de una diferencia en el tipo de pacientes. 8 La mayor diferencia que Semmelweis encontró fue que la primera clínica estaba atendida por estudiantes de medicina y la segunda por matronas en formación. Intrigado, nuestro médico investigó las rutinas diarias de ambos grupos y descubrió que los estudiantes solían acudir a la clínica justo después de realizar las autopsias. Las matronas, claro, no lo hacían, ya que esa práctica no eran parte de su formación.

			Semmelweis planteó la hipótesis de que los estudiantes de medicina abandonaban la sala de autopsias con algún tipo de «partículas cadavéricas» en las manos, las cuales luego transferían a las mujeres mientras las asistían en sus partos. Eran estas partículas las que enfermaban a las futuras madres y ocasionaban tantas muertes. Careciendo de los ensayos científicos de los que actualmente disponemos, Semmelweis buscó la manera de detener esta mortal contaminación con la ayuda del olfato. ¿Cómo lograr que las manos de los estudiantes dejasen de oler a cadáver en descomposición? Tras diversas investigaciones, descubrió que una solución de cal clorada funcionaba muy bien y, en mayo de 1847, Semmelweis impuso a los estudiantes de medicina la obligación de lavarse las manos antes de entrar en la primera clínica. 9 En abril, la tasa de mortalidad materna 33 era del 18,3 %; en junio fue del 2,2 %, y en julio, del 1,2 %. Los beneficios de un sencillo lavado de manos eran tan grandes que parecían milagrosos. En 1848, hubo incluso dos meses en los que no se registró ninguna muerte en el Área de Partos de la primera clínica.

			Esta historia de lucha para proteger a las mujeres contra la fiebre puerperal tiene un final feliz. Pero, por desgracia, este triunfo no se debe a Semmelweis. Sus ideas sobre cómo prevenir la muerte de futuras madres fueron rechazadas en repetidas ocasiones, a pesar de que los resultados de sus clínicas eran innegables.

			¿Por qué se ignoraron los avances de Semmelweis? Porque no consiguió cambiar la mentalidad de sus colegas. A mediados del siglo xix, la opinión dominante era que muchas enfermedades se propagaban por miasmas, es decir, por el aire maloliente que emanaba de la materia en descomposición. Esta teoría se basaba en un razonamiento lógico e intuitivo: los olores se propagan por el aire y, en cuanto el olor a podrido aparece, la gente cae enferma. Por lo tanto —sigue el razonamiento— es el propio aire el que propaga la enfermedad. Las ideas de Semmelweis sobre las partículas cadavéricas no tenían sentido para una comunidad médica educada en la teoría del miasma. Tampoco lo tenía su recomendación de lavarse las manos, de manera que se menospreció y se ignoró por completo tal idea.

			La incapacidad para convencer a sus colegas y detener todo ese sufrimiento y las muertes innecesarias llevó a Semmelweis a la locura. Con el tiempo, se tornó violento, depresivo y errático. En 1865 fue internado en un manicomio vienés 34 donde, al cabo de dos semanas, murió de gangrena. 10 La comunidad médica apenas se percató de su muerte. El director que sustituyó a Semmelweis en su última clínica suprimió la práctica del lavado de manos e, inmediatamente, la mortalidad materna se multiplicó por seis.

			La casi total erradicación de la fiebre puerperal 30 no se produjo gracias a los esfuerzos de Semmelweis, sino a los de Louis Pasteur. ¿Por qué? Porque Pasteur no solo cambió un procedimiento, sino toda una ciencia. En la década de 1860, llevó a cabo una serie de experimentos que demostraron ante la comunidad médica no solo que Semmelweis tenía razón, sino por qué la tenía.

			Pasteur probó de forma concluyente que un gran número de enfermedades no estaban causadas por miasmas malolientes, sino por organismos muy pequeños llamados «gérmenes». 11 Las «partículas cadavéricas» de Semmelweis eran en realidad microorganismos responsables de algo más que enfermedades contagiosas: Pasteur demostró que también provocaban la maduración del queso y la fermentación del pan, la cerveza y el vino, etcétera. 12

			Pasteur fundó la ciencia de la microbiología, la cual ha mejorado enormemente nuestra comprensión del mundo. Una vez que entendimos la microbiología, empezamos a pasteurizar la leche, a desarrollar vacunas y a lavarnos las manos antes de realizar procedimientos médicos. Es difícil hacerse a la idea de todos los beneficios que nos ha aportado este conocimiento, pero existe un dato estadístico relevante para nuestra historia: la tasa media de mortalidad materna en el mundo 35 ronda ahora el 0,2 % (en Austria es del 0,004 %). Pasteur se convirtió en una leyenda viva en Francia, donde se fundó en su nombre un importante instituto de investigación. A su muerte, en 1895, recibió un funeral de Estado y fue enterrado en la catedral de Notre Dame. 13

			La diferencia entre las carreras de Pasteur y Semmelweis no podría ser más evidente. Uno cambió el mundo. El otro enloqueció al no conseguir que la gente viera lo que él veía. Semmelweis no consiguió llevar a cabo el cambio que tanto ambicionaba, en gran parte porque esa transformación no tenía sentido dentro del sistema de creencias y actitudes establecidas —en otras palabras, en la mentalidad— de sus colegas médicos. Estaban perdidos en un miasma de creencias incorrectas. Como resultado, las ideas de Semmelweis fueron repetidamente ridiculizadas, ignoradas y rechazadas. Pero en cuanto los biólogos y los médicos vieron las pruebas de Pasteur, se mostraron dispuestos y capaces de cambiar no solo sus creencias, sino también su forma de actuar. Durante el último cuarto del siglo xix, los médicos europeos se alejaron de la idea de los miasmas, 36 adoptaron la teoría de los gérmenes y se esforzaron por evitar la exposición accidental de los pacientes a estos microorganismos. A medida que la teoría de los gérmenes y sus implicaciones prácticas se extendieron por todo el mundo, la propagación de las enfermedades se ralentizó. (¿Imaginas qué pasaría hoy en día con un obstetra que se negara a lavarse las manos antes de asistir a un parto?).

			Quienes buscamos mejorar el sector empresarial estamos mejor parados que el pobre Ignaz Semmelweis, porque recientemente también han tenido lugar demostraciones equivalentes a las de Pasteur. Como veremos, se han resuelto muchos enigmas en torno a cómo los humanos creamos nuestras culturas. Ahora nos entendemos mejor, lo que significa que es menos probable que sigamos cometiendo los errores del pasado. Confío en que el estilo geek perdure y se extienda, no solo porque funciona mejor, sino porque ahora entendemos por qué lo hace tan bien. En las próximas páginas dedicaré mucho tiempo a explicar cómo dirigen sus negocios estos nuevos empresarios. Pero dedicaré al menos el mismo tiempo a explicar por qué estos enfoques responden tan bien como lo hacen. Y te aseguro que, con este conocimiento, cualquier empresa que así lo desee podrá rápidamente hacerse un poco más geek.

			Resumen del capítulo

			Hemos dedicado mucha atención a la revolución informática iniciada por los geeks. Pero creo que hemos estado subestimando la otra revolución que iniciaron: una aún en desarrollo en el ámbito empresarial. Los nuevos empresarios han tomado la cultura corporativa estándar de la era industrial y le han aplicado una actualización.

			El estilo geek es un conjunto de soluciones que nos permiten prosperar en un mundo empresarial cada vez más rápido. Son soluciones culturales, no tecnológicas.

			El estilo geek se inclina por los argumentos y detesta la burocracia. Prefiere la iteración a la planificación, rehúye de la coordinación excesiva y tolera cierto caos. Sus practicantes son elocuentes e igualitarios, y no temen fracasar, desafiar a sus superiores o demostrar que se equivocaron. En vez de respetar la jerarquía y las credenciales, aprecian la amabilidad y el talento.

			Para entender por qué el estilo geek funciona de manera tan positiva, vamos a recurrir a la ciencia de la evolución cultural. Tales ideas aún no se han extendido al mundo empresarial. Así pues, tenemos la gran oportunidad de estar a la vanguardia de su aplicación.

			Dedicaré mucho tiempo a explicar cómo dirigen sus empresas estos nuevos empresarios. Pero dedicaré al menos el mismo tiempo a explicar por qué estos enfoques funcionan tan bien como lo hacen. Con este conocimiento, cualquier empresa que así lo desee podrá rápidamente hacerse un poco más geek.

			

			
				
					1. Muchos ordenadores de la época no tenían unidades de disco, ni otros medios de almacenamiento, por lo caros que resultaban, de modo que todo tenía que almacenarse en esas tarjetas perforadas.

				

				
					2. Y un gran tipo, también.

				

				
					3. Prusia fue pionera a la hora de hacer obligatoria y universal la educación financiada por el Estado e instruir en habilidades prácticas. En 1843, el pedagogo estadounidense Horace Mann viajó a Prusia para estudiar y aprender. A su regreso, ayudó a convencer a Massachusetts, Nueva York y otros estados de que siguieran el modelo prusiano.

				

				
					4. Como señaló el filósofo Daniel Dennett 27 en su libro de 1995 La peligrosa idea de Darwin: «Si se tratase de conceder un premio a la mejor idea que alguien haya tenido, yo se lo concedería a Darwin, por delante de Newton y de Einstein y algunos otros. De un solo golpe, la idea de la evolución por selección natural unifica la esfera de la vida, su significado y su propósito, con la esfera del espacio y el tiempo, de la causa y efecto, de los mecanismos físicos y las leyes que los rigen».

				

				
					5. O, de hecho, en cualquier otra escuela de negocios.

				

				
					6. De ningún modo es un tecnicismo.

				

				
					7. El sobrio nombre de «fiebre puerperal» oculta los horrores de la enfermedad, que provoca fiebre, hemorragias, cefaleas y dolores que dejan completamente incapacitadas a las madres, o que incluso puede inducir la muerte. Hoy en día esta enfermedad es conocida también como «sepsis materna».

				

				
					8. Las madres ingresadas en determinado día acudían a la primera clínica, mientras que las admitidas al día siguiente eran atendidas en la segunda.

				

				
					9. Así como lees. Hasta la década de 1840, los médicos de los países más ricos y tecnológicamente más sofisticados del mundo no se lavaban las manos entre las autopsias y los partos.

				

				
					10. Los tratamientos de Semmelweis en el manicomio incluían la inmersión en agua fría y la ingestión forzada de laxantes. Probablemente, la gangrena que le causó la muerte se originó en una herida producida por las recurrentes palizas de los guardias.

				

				
					11. Para uno de sus más famosos experimentos, Pasteur usó un matraz de cristal con una forma algo inusual para la época: un largo cuello subía desde la base del recipiente, se doblaba 180 grados hacia abajo y luego volvía a inclinarse 180 grados hacia arriba. Esta particular curvatura permitía atrapar el polvo y otras partículas del aire exterior introducidas en el matraz. Pasteur colocó un caldo rico en nutrientes en la base de este matraz de «cuello de cisne» y lo hirvió hasta que tanto uno como otro quedaron esterilizados. A continuación, abrió el extremo del largo cuello, exponiendo el caldo al aire exterior. Si el aire era realmente portador de enfermedades, el caldo se pudriría. Pero no fue así porque todos los gérmenes (sujetos a las diversas partículas) quedaron atrapados en la curva ascendente y nunca entraron en contacto con el caldo. Los experimentos realizados con este particular recipiente fueron decisivos para convencer a la gente de que la teoría del miasma era incorrecta y la teoría de los gérmenes acertada.

				

				
					12. Es evidente que Pasteur era francés, ¿no?

				

				
					13. Posteriormente, su cuerpo fue trasladado al Instituto Pasteur.
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Las cuatro rutas geeks


			El instante en que entiendes que puedes darle un empujón a la vida y que puedes cambiarla, que puedes moldearla, es quizás el momento más importante…

			Una vez que aprendas eso, querrás cambiar tu vida y mejorarla, porque seguro que está hecha un desastre en muchos sentidos. Una vez que lo aprendas, nunca volverás a ser el mismo.

			Steve Jobs

			Las empresas geeks tienen códigos de vestimenta más relajados, mejor comida y más perros y futbolines en la oficina que sus homólogas de la era industrial. Sin embargo, estas no son las diferencias que importan. Espero que nadie crea que adoptar su estilo supone llevar sudaderas y huskies al lugar de trabajo. Ahora bien, ¿cuáles son las diferencias fundamentales que separan a las organizaciones geeks de las que no lo son? En mi opinión existen cuatro. Permíteme ilustrar estas ideas con casos de estudio que, brevemente, demuestran lo que implica abandonar las prácticas tradicionales de la era industrial y adoptar el estilo geek.

			Actividad inusual en el Área 51

			Al igual que mucha gente, Will Marshall se preguntaba si un teléfono inteligente funcionaría en el espacio exterior. A diferencia de la mayoría, sin embargo, él tenía la posibilidad de averiguarlo: era un científico de cohetes.

			Desde su incorporación a la NASA en 2006, Marshall obtuvo una formación y experiencia valiosísimas en la ingeniería de sistemas, una disciplina preocupada por la interacción entre múltiples componentes interdependientes antes que por la creación de un simple producto. Debido a su complejidad intrínseca, la ingeniería de sistemas exige una planificación exhaustiva antes de iniciar la construcción, integración y prueba de los componentes. Según me explicó el propio Marshall:

			La NASA te enseña a afrontar retos complejos desde un punto de vista sistémico. En el ámbito del software, es posible adoptar un enfoque basado en «Saquemos este producto y luego veamos si funciona». Pero no se puede poner un satélite en órbita y luego decir: «Oh, mierda, no hemos integrado el software todavía» o «Creo que esa radio no funcionaba con energía solar. Desmontémosla y averigüémoslo». Y no puedes hacerlo porque, sencillamente, el satélite ya está en el espacio.

			Con el tiempo, sin embargo, Marshall se frustró al ver cuánto tardaba la NASA en completar los proyectos en los que se embarcaba, especialmente aquellos de menor riesgo y sin vidas en juego. También se dio cuenta de lo mucho que allí se planificaba antes de probar o fabricar algo. Pronto llegó a la conclusión de que se podían obtener mejores resultados si se avanzaba más deprisa y se aprendía sobre la práctica, incluso en los ámbitos intrínsecamente complejos de la ingeniería de sistemas y la exploración espacial. Adoptando un nuevo enfoque, basado en ciclos rápidos de iteración y experimentación y en un modelo de riesgo diferente —de redundancia y bajos costes, sin analizar cada uno de los posibles fallos—, Marshall pensó que sería posible alunizar una nave por menos de 100 millones de dólares (90,5 millones de euros). Pocos de sus colegas o superiores estaban de acuerdo. Todavía hoy recuerda: «Nos dijeron que no había forma de hacerlo por menos de 1000 millones de dólares y que, por favor, dejáramos de intentarlo».

			Pero Marshall no estaba dispuesto a cambiar de idea. En su lugar, él y sus colegas obtuvieron el permiso —y la protección— de Pete Worden, director de la agencia, para probar su enfoque. Al norte de California, en un pequeño edificio bautizado como el Área 51 del Centro de Investigación Ames de la NASA, Marshall y sus compañeros construyeron y probaron sistemas de descenso y aterrizaje para un vehículo lunar. En lugar de componentes «de calidad», utilizaron piezas corrientes, fácilmente obtenibles en el mercado, y pusieron en marcha su prototipo con un coste aproximado de 300.000 dólares (unos 270.000 euros). En palabras de Marshall:

			Invitamos a los altos cargos de la NASA, quienes simplemente nos dijeron: «Mierda, habéis hecho lo más difícil». A pesar de ello, continuaron: «Aún tenemos nuestras dudas, pero aquí tenéis 80 millones de dólares, intentadlo». Tiempo después, enviamos nuestro prototipo a la luna y logramos hacer la misión por 79 millones de dólares. No solo suponía una magnitud de inversión mucho menor [que la habitual], sino que además era la misión lunar de menor coste que jamás había realizado la NASA.

			La misión, conocida como «LCROS», ganó el premio a la innovación 37 de la revista Popular Mechanics, en parte porque su nave espacial «estaba equipada con instrumentos listos para usar […], lo que permitió al equipo ahorrar tiempo y dinero en el desarrollo de herramientas a medida». Por si fuera poco, esa misión también encontró agua en la Luna, lo que representó un importante descubrimiento científico.

			Marshall y sus colegas decidieron entonces lanzar algunos teléfonos inteligentes al espacio para comprobar si eran capaces de enviar imágenes a la Tierra. Después de todo, razonaron, los móviles modernos tenían todo lo necesario para tomar y enviar fotos profesionales. Pete Klupar, director de la NASA a las órdenes de Worden y mentor de Marshall, a menudo agarraba su smartphone y se preguntaba: «¿Por qué hacemos naves espaciales tan caras? Esto tiene casi todo lo que necesitamos». En palabras de Marshall: «Si nos fijamos en lo que tiene un satélite de comunicaciones y lo que tiene un teléfono inteligente, sus componentes coinciden en un 90 %». Poco tiempo después, tras unos enormes esfuerzos para conseguir el permiso necesario y a punto de ser despedidos, Marshall y su equipo enviaron algunos móviles al espacio para tomar diversas fotografías, que, como el propio científico me confió:

			Se obtuvieron con la ayuda de radioaficionados que captaron paquetes de datos procedentes de la radio del teléfono. Luego simplemente nos enviaron esos paquetes por correo electrónico y nosotros los unimos a una imagen tomada desde el espacio con un teléfono inteligente. Y entonces pensamos, bueno, ese teléfono costó 500 dólares. La mayoría de las naves espaciales de la NASA cuestan 500 millones de dólares. ¿Qué hacen esos seis ceros extra por nosotros?

			La idea de que era posible disminuir algunos ceros en el coste de construcción de satélites llevó a Marshall a fundar Planet Labs junto a Chris Boshuizen y Robbie Schingler, antiguos científicos de la NASA, a finales de 2010. En la actualidad, Planet Labs escanea la Tierra cada día 38 con una red de más de doscientos satélites de diseño propio y vende los datos y las imágenes que recopila a gobiernos y empresas por igual. Marshall calcula que, en lo que a costes se refiere, su empresa aventaja en mil veces a otros proveedores de imágenes espaciales.

			Esta más que considerable ventaja procede, fundamentalmente, de tres fuentes. Las dos primeras provienen de la voluntad de Planet Labs de utilizar componentes baratos, es decir, disponibles en cualquier cadena de supermercados, y de su particular tolerancia al fracaso. Como me dijo Marshall: «Tomamos lo último en tecnología de teléfonos inteligentes, los incorporamos a nuestro satélite y lanzamos unos cuantos más de los necesarios. Y si solo funciona el 80 % o el 90 %, perfecto, no hay problema». La tercera es la preferencia de Planet Labs por trabajar deprisa, con rápidas repeticiones y aprendiendo, siempre, de cada ciclo. Marshall afirma que «de media, en los últimos cinco años, hemos lanzado cada tres meses un nuevo cohete con una veintena de nuestros satélites. Cada lanzamiento incorpora también la tecnología de nueva generación que estemos probando: la próxima radio o cámara o lo que sea. Y si esa tecnología funciona, la siguiente flota de satélites la incluirá. Así, nuestra secuencia de iteración se mide en meses, mientras que la de la NASA se mide en una o dos décadas».

			Marshall me resumió las diferencias entre Planet Labs y su anterior empleador del siguiente modo: «En la NASA participé en cinco misiones espaciales en seis años. Y eso se consideraba prolífico; la mayoría de la gente participa en una o dos en su carrera en la NASA. En cambio, en los diez años de Planet Labs, hemos lanzado quinientas naves espaciales en 35 cohetes, con dieciocho iteraciones de diseño y construcción de naves espaciales. Es simplemente otro ritmo de innovación».

			El botón más difícil de apretar

			Ardine Williams no sabía con certeza cómo hacer su trabajo. Llevaba casi tres meses en Amazon y había avanzado notablemente en un proyecto, pero, aun así, desconocía cómo terminarlo.

			Williams formaba parte de un pequeño equipo que procuraba que Amazon cumpliera la normativa federal sobre la contratación de nuevos empleados. Al principio, pensó que tenía una buena idea y de inmediato quiso ponerla en práctica, pero, una vez allí, no supo cómo dar el paso final: hacer un cambio en el sitio web Amazon.jobs. El problema era que Williams aún no había descubierto quién era el responsable de este tipo de cambios. De hecho, pronto empezó a tener la sensación de que tal persona no existía.

			Williams había salido de su retiro para unirse a Amazon. Anteriormente había desempeñado diversas funciones en Hewlett-Packard e Intel, donde había culminado su carrera como vicepresidenta a cargo de recursos humanos, tras dedicarse a la contratación de personal, el pago de las nóminas y la entrega de prestaciones. Pero, según cuenta, un día de otoño de 2014 recibió la llamada de una reclutadora corporativa.

			Sentada en la terraza, bebía un martini mientras miraba las montañas.

			—Me alegro de hablar contigo, pero no voy a volver a trabajar —le dije a la cazatalentos.

			A lo que ella contestó:

			—Antes de que me digas que no, déjame hablarte de esta oportunidad: es con Amazon.

			Recuerdo que repliqué:

			—Amazon, vale. Yo encargo libros allí.

			A lo que ella, esta vez, dijo:

			—No me refiero a esa parte de Amazon, sino a Amazon Web Services.

			De inmediato, dejé mi copa. Sabía que los servicios en la nube estaban cambiando los negocios. Habían logrado reducir la inversión inicial necesaria para establecer una infraestructura tecnológica y permitían a las empresas invertir dinero en cosas que, de verdad, importaban a los clientes. Recuerdo haber pensado: «Oye, ¿sabes qué? Esto podría ser divertido».

			Amazon Web Services (AWS) solo contaba con unos pocos miles de empleados cuando la reclutadora se puso en contacto con Williams, pero sus ventas crecían en torno al 40 % anual. 39 Estaba claro que los servicios en la nube tenían posibilidades de ser una parte importante del futuro de la compañía y que, para aprovechar su potencial, AWS necesitaba ejecutivos que supieran cómo ayudar a una organización a encontrar y retener a las personas adecuadas. Williams se unió a Amazon en otoño de 2014 como vicepresidenta encargada de la contratación de personal para AWS.

			Una vez allí, no tardó en darse cuenta de que Amazon no funcionaba como las demás grandes empresas tecnológicas con las que estaba familiarizada. En primer lugar, la tecnología de apoyo a las funciones administrativas, como la contratación de personal, no estaba tan desarrollada. Según recuerda:

			Nada más llegar, me pregunté cómo demonios funcionaba este lugar. Tenía que elaborar un informe mensual sobre nuestro progreso en la contratación del personal necesario en AWS. Y, según calculé, me llevaría unos tres días hacerlo utilizando cuatro sistemas diferentes y una pizarra con adhesivos amarillos. Claramente, la infraestructura no era la ideal. Pero lo que sí abundaba allí era un buen puñado de personas inteligentes. Tuve mucha suerte. Recibí gente que entendía cómo funcionaba Amazon, así que pudimos hacer cosas muy interesantes…

			Un día, Williams recibió algo que, por supuesto, no le gustó en lo más mínimo: la llamada de un abogado. Era uno de los abogados de Amazon, que llamaba para hablar de un posible problema. Como recuerda Williams:

			Amazon había asegurado recientemente una serie de contratos con el gobierno federal, el cual necesitaba asistencia con sus centros de datos. Y una vez que te conviertes en un contratista federal, tienes que cumplir con un estatuto que básicamente dice que, si te estoy entrevistando para un trabajo y tú trabajas para el Gobierno, o has trabajado para él, me veo obligada a hacer la siguiente pregunta: «¿Has hablado con tu responsable de ética? ¿Sabe que estás realizando una entrevista? ¿Ha aprobado que sigas este proceso?». Nuestro problema era que no estábamos haciendo esas preguntas a las personas que se presentaban a través del sitio web Amazon.jobs.

			Tras hablar de ello durante un rato, el abogado dijo: «Oye, ¿no podríamos solo autocertificarnos? ¿Y si mostráramos a todos los solicitantes un texto que dijera: “Si usted es o ha sido empleado público, ¿reconoce con su solicitud que ha hablado con su responsable de ética?”». Pronto acordamos que sí, que probablemente podríamos hacerlo. El abogado redactó el texto y a mí me tocó acudir a un desarrollador web que se encargó de programar el lenguaje necesario para incluir el mensaje en el sitio web.

			No obstante, en un momento este rápido proyecto se enfangó. Y es que tal y como cuenta Williams:

			Empecé a buscar a la persona responsable de aprobarlo. Llevaba noventa días en la empresa y me sentía como si hubiera aterrizado en Marte. Parecía una especie de batalla campal. No entendía cómo una compañía con más de cien mil empleados podía funcionar como una empresa emergente, pero ese era el ambiente. No veía que hubiera un proceso formal o una estructura para cuestiones como el cumplimiento de la normativa o los cambios en el sitio web.

			Williams decidió buscar el consejo de un colega que llevaba mucho tiempo en Amazon:

			Le dije:

			—No consigo averiguar quién debe aprobar esto.

			A lo que me contestó:

			—¿De qué estás hablando?

			Y le dije:

			—Me estoy preparando para cambiar el sitio web de Amazon.jobs. Tiene que haber algún tipo de comité de revisión. Alguien tiene que revisar esto.

			Su respuesta fue sencilla:

			—Pero es que alguien ya lo hizo. Tú. Según dices, tenemos la aprobación legal, como así también la aprobación empresarial; es decir, la tuya. Así que ¿por qué no pulsas el botón y haces el cambio?

			Sinceramente, no pude responder a la pregunta. No sabía cómo. Entonces, me hizo otra pregunta:

			—¿Qué pasa si este cambio que propones es un desastre?

			A lo que contesté:

			—Bueno, damos marcha atrás.

			—¿Cuánto tiempo llevará? —preguntó entonces.

			—Menos de veinticuatro horas —contesté.

			Sus palabras fueron las siguientes:

			—Estamos de vuelta a donde empezamos, Ardine. Aprieta el botón. Involucrar a más gente en la decisión no va a cambiar el resultado.

			Y debo reconocer que llamar al desarrollador y decir: «Bueno, aprieta el botón», fue probablemente una de las cosas más difíciles que he hecho en mi carrera. Era muy contrario a la formación que había recibido.

			Como la mayoría de los «trabajadores del conocimiento», Williams había crecido profesionalmente en entornos llenos de maneras preestablecidas de hacer las cosas. Un cambio tan importante como la modificación de una página web para ajustarla a la normativa federal debía someterse a un comité de revisión. Entonces, habría un proceso ordenado para proponer cambios, presentar la documentación, las justificaciones necesarias, etcétera. Este comité estaría formado por personas de muchas partes de la empresa, incluidos Recursos Humanos, Informática, Comunicaciones y el departamento jurídico. Podría haber incluso un subcomité que determinara qué cambios eran lo bastante importantes como para someterlos al comité en pleno. Cuando este se reuniera, aprobaría algunos cambios, denegaría otros y solicitaría información adicional antes de tomar las decisiones definitivas. Cuando le pregunté a Williams cuánto tiempo habría tardado una de sus anteriores empresas en hacer el cambio propuesto para el sitio web, me contestó: «Unos tres meses».

			Pero en Amazon, cuando los proyectos ya habían tomado forma, la gente simplemente pulsaba los botones correspondientes.

			Una especie (por suerte) en extinción

			Para la primavera de 2009, el jefe de diseño visual de Google, Doug Bowman dijo basta 40 y dejó su trabajo. Le gustaba tener colegas «increíblemente inteligentes y con talento», había aprendido muchísimo y echaba de menos «la comida gratis, los masajes ocasionales y los autores, políticos y famosos que venían a hablar o a hacer presentaciones». Pero lo que no le gustaba ni echaría de menos era tener que justificar todas sus decisiones con datos.

			En lugar de aceptar los criterios de profesionales con experiencia como Bowman, Google seguía un proceso que él describía en términos casi mecánicos: «Reducir cada decisión a un simple problema lógico, eliminar toda subjetividad y examinar los datos. ¿Los datos estaban a tu favor? Bien, a por ello. ¿Los datos mostraban ciertos defectos? De nuevo a la mesa de dibujo».

			Como muchos en su campo, Bowman pensaba que este enfoque era fundamentalmente erróneo. En su opinión, diseñar de manera correcta una página web o cualquier otra cosa era un proceso inherentemente subjetivo y creativo; una técnica basada mucho más en las artes que en la ciencia. Como dijo el legendario diseñador Paul Rand: «Las bases de un buen diseño 41 deben buscarse en la estética: en la pintura, el dibujo y la arquitectura. Las raíces de los negocios y los estudios de mercado se hallan en la demografía y la estadística. La estética y los negocios son disciplinas tradicionalmente incompatibles». Bowman me dio algunos ejemplos de cómo la estadística se había inmiscuido en la estética en Google: «Una vez, un equipo no podía decidir entre dos tonos de azul, así que decidieron probar 41 tonos intermedios para ver cuál funcionaba mejor. Otra vez, hace poco, me tocó debatir si un borde debía tener tres, cuatro o cinco píxeles de ancho, y, para colmo, se me pidió que demostrara mi postura. No puedo trabajar en un entorno así».

			Ese entorno surgió un 27 de febrero del año 2000, cuando uno de los equipos de Google enseñó una versión de una página de resultados de búsqueda 42 a un grupo de personas elegidas al azar, y otra versión diferente a un grupo paralelo. Esta fue la primera prueba A/B registrada en la historia de la World Wide Web. Desde entonces se han realizado millones y millones de ellas.

			A medida que el siglo xxi transcurría, esta cultura de pruebas y de seguimiento de datos fue impregnando la toma de decisiones en Google, aun en ámbitos supuestamente subjetivos como el diseño. Hal Varian, economista jefe de la empresa, subrayó entonces: «No queremos que los ejecutivos de alto nivel deliberen 43 sobre si un fondo azul o un fondo amarillo generará más clics en los anuncios… ¿Por qué debatir este aspecto cuando podemos simplemente hacer un experimento para averiguarlo?». En 2014, Google estimó que acertar con el tono de azul a través de ese tipo de pruebas que Bowman menospreciaba había supuesto 200 millones de dólares adicionales 44 al año (unos 180 millones de euros) en ingresos publicitarios.

			Las pruebas A/B encontraron apasionados defensores porque demostraron que la intuición de los expertos sobre las preferencias de los usuarios era a menudo inexacta y, en ocasiones, pura y simplemente errónea. Las pruebas habían revelado que ni siquiera los profesionales del diseño más experimentados sabían cómo querían los usuarios que se vieran o se experimentaran los sitios web. Los partidarios de las pruebas exhaustivas inventaron un acrónimo despectivo para referirse a este fenómeno y comenzaron a hablar de una toma de decisiones HiPPO, 14 acrónimo de highest-paid person’s opinion, es decir, basada en la «opinión de la persona mejor pagada». Avinash Kaushik, uno de los creadores del acrónimo y casi un evangelista del marketing digital en Google, lo expresó de forma concisa: «La mayoría de los sitios web apestan 45 porque son creados mediante HiPPO».
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