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Introduccion

Era como ese juego de ;Donde estda Wally? Pero los partici-
pantes no eran nifios, sino los principales neurocientificos
del mundo. Y no buscaban a Wally, sino a una abuela con el
pelo rizado y un jersey de lana. La abuela de cualquiera de
NoSotros.

Los neurocientificos intentaban responder a una pregun-
ta que, a primera vista, parecia sencilla. Todos tenemos re-
cuerdos, ya sea de nuestro primer dia de escuela o de nuestra
abuelita. Lo que los cientificos se preguntaban era: ¢dénde re-
siden esos recuerdos? Poco se imaginaban que estaban a pun-
to de llegar a una conclusion que tendria consecuencias sor-
prendentes, no sé6lo para la biologia sino también para todas
las industrias de este mundo, para el terrorismo internacional
y para todo un ejército de grandes comunidades.

Durante mucho tiempo los cientificos habian supuesto
que nuestros cerebros, al igual que otras maquinas comple-
jas, tenian una estructura jerdarquica. Era evidente que, con
objeto de almacenar y administrar los recuerdos de toda una
vida, nuestros cerebros precisaban de una cadena de mando.
El hipocampo es quien dirige el cotarro, y las neuronas, que
almacenan recuerdos especificos, le presentan sus informes.
Cuando recordamos algo, nuestro hipocampo, que funciona
como un ordenador de alta velocidad, lo recupera de una neu-
rona concreta. ;Que quieres recordar un dato sobre tu primer
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amor? Ve a la neurona 18.416. ;Que prefieres recordar a tu
profesora de cuarto? Ve a la neurona numero 46.124.394.

Para probar esta teoria, los cientificos debian demostrar
que cuando intentamos traer a la mente un recuerdo concre-
to, se activan determinadas neuronas. Los estudios comen-
zaron en la década de 1960. Los cientificos adhirieron a los
sujetos electrodos y sensores, y les mostraron imagenes de
objetos familiares. Tenian la esperanza de que, cada vez que
le ensefiaran una imagen a un sujeto, se activaria una neuro-
na concreta. Los sujetos del estudio se pasaron horas miran-
do fotografias. Los cientificos los observaban y esperaban
que se fueran activando las neuronas. Y esperaron. Y siguie-
ron esperando.

En lugar de asistir a una correlacién definida entre re-
cuerdos y neuronas concretas, se encontraron con un autén-
tico caos. Cada vez que mostraban una imagen a un sujeto,
se activaban muchas neuronas. Lo que es mas, en ocasiones,
al ver dos o mas imagenes distintas, se iluminaba el mismo
grupo de neuronas.

Al principio los cientificos pensaron que se trataba de un
problema tecnolégico: quiza los sensores de que disponian
no eran lo bastante precisos. Durante las décadas siguientes,
los neurocientificos siguieron realizando variantes de este
experimento. Su equipo cada vez era mas sensible, pero aun
asi no obtenian resultados claros. ;Qué estaba pasando?
iEra evidente que los recuerdos tenian que residir en algin
punto del cerebro!

Un ciéntifico del MIT, llamado Jerry Lettvin, propuso una
solucién: sostuvo que la idea de que un recuerdo especifico es-
tuviera cifcunscrito a una sola célula era un error. Lettvin sos-
tenfa que, por mucho que los cientificos quisieran detectar una
jerarquia en el cerebro, lo cierto es que ésta era inexistente. Su
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teoria propugnaba que los recuerdos, en lugar de estar con-
centrados en neuronas concretas que lo envian al hipocampo,
estaban distribuidos por diversas zonas del cerebro. Para re-
ferirse a la hipotética neurona que alberga el recuerdo de la
abuela, acufé la expresion «célula abuela». A primera vista,
la imagen que Lettvin proponia del cerebro parecia primitiva
y desorganizada. ¢Por qué una maquina de pensar tan com-
pleja habria de evolucionar de un modo tan extrafio?

Por mucho que contradiga a la intuicion, en realidad esta
estructura hace que el cerebro sea mucho mas elastico. Por
ejemplo, digamos que quisiéramos borrar un recuerdo con-
creto del cerebro de una persona. Segin el modelo jerarqui-
co, localizariamos la neurona especifica, la desactivariamos
y el recuerdo desapareceria. Pero, segiin el modelo propues-
to por Lettvin, el recuerdo seria mucho mas dificil de erradi-
car. Tendriamos que afectar a una red de neuronas, lo cual
resultaria bastante més dificil.

Nosotros —al igual que los neurocientificos que busca-
ban la célula con el recuerdo de la abuela—, cuando con-
templamos el mundo que estd fuera de nuestro cerebro, por
naturaleza buscamos un orden; intentamos encontrar jerar-
quias a nuestro alrededor. Tanto si pensamos en una empre-
sa del grupo Fortune 500 como en un ejército o en una co-
munidad, nuestra reaccién natural es preguntar: «¢Quién
esta al mando?»

Este libro habla de lo que pasa cuando no hay nadie que
mande. Habla de lo que sucede cuando no existe una jerar-
quia. Podriamos pensar que todo estaria desordenado, que
seria un caos. Pero, en muchos entornos, la falta de un lide-
razgo tradicional da pie a la aparicion de grupos poderosos
que estan poniendo patas arriba el mundo de la industria y
la sociedad.

13
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En resumen: estamos inmersos en una revolucion en toda
regla.

Nadie sospechaba que en 1999, Shawn Fanning, senta-
do en su cuarto de la residencia estudiantil de la Northeas-
tern University, estaba a punto de cambiar el mundo. Aquel
joven de 18 afios, que cursaba su primer afio en la universi-
dad, mientras trabajaba con su ordenador pensé qué pasa-
ria si las personas pudieran compartir archivos de musica.
Fanning desarroll6 el Napster, una idea que propiné un gol-
pe contundente a la industria de la misica. Pero no fue él
quien se puso al frente de esta revolucion: quienes libraron
la batalla fueron un ejército de adolescentes amantes de la
musica, estudiantes de universidad y, a su debido tiempo,
hombres de negocios armados de reproductores iPod.

A medio mundo de distancia, cuando Osama bin Laden
salié de Arabia Saudi y viajé a Afganistdn, a casi nadie se le
paso por la cabeza que, al cabo de unos pocos afios, se iba a
convertir en el hombre mas buscado del planeta. En aquel
momento parecia tener un poder limitado. Después de todo,
¢qué podria hacer un hombre que trabajaba en una cueva?
Pero Al Qaida se volvié poderosa porgue bin Laden nunca
adopt6 un rol de liderazgo tradicional.

En 1995, un ingeniero timido se dedico a colgar en Inter-
net listas donde anunciaba los préximos acontecimientos en
el Area de la Bahia de San Francisco. Craig Newmark no sos-
pecho en ninglin momento que aquella pagina web que habia
creado iba a alterar para siempre la industria periodistica. En
2001, un vendedor de opciones jubilado se propuso ofrecer a
los nifios de todo el mundo materiales de consulta gratuitos.
Nunca se le ocurrié que, un dia, sus esfuerzos permitirian a
millones de desconocidos usar algo llamado «wiki» para crear
el depésito de informacién mas grande de nuestros tiempos.
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Los golpes contra la industria discografica, los ataques
del 11-S y el éxito de los anuncios clasificados por Internet y
de la enciclopedia compartida fueron impulsados por la mis-
ma fuerza oculta. Cuanto mas luchamos contra ella, mas po-
derosa se vuelve. Cuanto mas cadtica parece, mayor es su re-
sistencia. Cuanto mds intentamos controlarla, mas aumenta
su impredictibilidad.

La descentralizacion ha estado hibernando durante mi-
les de afios. Pero la llegada de Internet ha liberado esta fuer-
za, derribando las empresas tradicionales, alterando indus-
trias completas, afectando a las relaciones interpersonales e
influyendo en la politica mundial. La ausencia de estructura,
de liderazgo y de organizacion formal, ausencia que en otro
tiempo se consideraba una debilidad, se ha convertido en un
valor en alza. Ha habido grupos, en apariencia caéticos, que
han retado y derrotado a instituciones establecidas. Han
cambiado las reglas del juego.

Esto qued6 muy patente en los escalones del Tribunal Su-
premo de los Estados Unidos, donde un caso de gran impor-
tancia iba a seguir un curso sorprendentemente extrafo.
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El error de MGM
y el misterio de los apaches

Don Verrilli podria haber descorchado la botella de cham-
pan directamente alli, en los escalones de marmol del Tri-
bunal Supremo: el caso que iba a defender estaba ganado
de antemano. Era a finales de marzo de 20085, y Verrilli de-
bié sentirse como si estuviera en la cima del mundo.

Verrilli es de esos abogados que todos queremos tener
de nuestra parte. Fue editor jefe del prestigioso Columbia
Law Review, trabajo6 para el juez William Brennan, y regu-
larmente gana casos muy sonados en el Tribunal Supremo.
Es de esas personas que siempre obtienen mejores resulta-
dos de los previsibles. Si asemejaramos a Verrilli a Babe
Ruth, lo cierto es que estaba respaldado por un equipo de
alto nivel que se parecia a los New York Yankees de 1927:
incluia a pesos pesados como Ken Starr (famoso por llevar
el proceso de destitucion de Clinton y el escindalo Le-
winsky) o David Kendall (que defendié a Clinton en ese
mismo proceso). A nadie le gustaria tener que enfrentarse
a semejante «alineacion».

Verrilli y sus colegas eran los profesionales que habia
contratado MGM, la gigantesca compania dedicada al
ocio. A su vez, a la denuncia de MGM se unieron gigantes
como Columbia, Disney, Warner Brothers, Atlantic Re-
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cords, Capitol Records, RCA, BMG, Sony y Virgin Re-
cords.

¢Capta la idea? Los grandes jugadores, con los mejores
abogados del mundo, presentindose ante el tribunal mas
alto del pais. Pero, ;por qué estaban luchando esos gigan-
tes? Por Grokster, una empresa diminuta que a la mayoria
de nosotros no le suena de nada.

Grokster era lo que se ha dado en llamar un servicio
P2P (peer-to-peer, par a par o punto a punto). Este servicio
permite a la gente robar (estooo... quiero decir... compar-
tir) musica y peliculas por Internet. Dado que el servicio era
muy sencillo de utilizar, y que era totalmente gratuito, la
gente de todo el mundo se habia puesto a compartir ale-
gremente de todo un poco, desde el ltimo disco de Britney
Spears hasta los estrenos de cine mas actuales (y no oficia-
les). En realidad, el episodio Il de La guerra de las gala-
xias: La venganza de los Sith, aparecio gratis en las redes
P2P el mismo dia que se estrenaba en los cines.

La tnica pega era que ninguno de estos contenidos te-
nia licencia. Basicamente, los usuarios de Grokster estaban
robando musica. Pero es que ademads no estamos hablando
de un punado de piratas informaticos reunidos en los 16-
bregos sotanos de los departamentos de informatica de una
universidad. No, no, hablamos de cualquiera de nuestros
vecinos. De hecho, si preguntamos a cualquier joven de en-
tre 18 y 24 afos si alguna vez ha usado Grokster, es pro-
bable que diga que si. Se ha calculado que, solamente en
abril de 2005 y en Estados Unidos, 8,63 millones de perso-
nas usaron los servicios P2P.

En Estados Unidos los jovenes no habian compartido
tanto desde aquella época de 1968, el Verano del Amor. To-
dos esos intercambios creaban grandes problemas para las
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industrias cinematografica y discografica. MGM y sus mar-
cas asociadas no estaban por la labor de dejar que la misi-
ca y las peliculas fueran gratis de dominio publico; intenta-
ban sacar beneficios. El intercambio de musica empezaba a
tener un fuerte impacto sobre este mercado.-¢Hasta qué
punto? Verrilli nos lo iba a decir muy pronto.

El abogado empez6 su argumento oral, pero el juez Bre-
yer lo interrumpié, considerando que se estaba haciendo
una montafa de un grano de arena. Basicamente, le pre-
gunto por qué tanta alharaca por algo asi. Dijo a Verrilli:

—Siempre ha habido innovaciones, y en la industria
discografica hay problemas, pero se siguen obteniendo be-
neficios.

Verrilli se guardé su respuesta hasta el final de su argu-
mento oral. Sabia que la «<montafa» a la que €l representa-
ba no estaba nerviosa porque si. Tenia muy buenos moti-
vos para temblar de miedo.

—Juez Breyer —arguy6 Verrilli—, los datos indican
que, desde la llegada de esos servicios, hemos perdido...
bien, que la industria discografica ha perdido un 25 por
ciento de sus ingresos.

Un 25 por ciento. Es como para preocuparse.

Aquel follon habia empezado tan sélo cinco afos antes
de que aquel caso llegara ante el Tribunal Supremo, cuan-
do a un estudiante desconocido de primer curso de la uni-
versidad le dio pereza acercarse a la tienda de Tower Re-
cords. No sabemos si era perezoso o arrogante, pero el caso
es que queria misica gratis. Shawn Fanning, de 18 afios, a
quien sus amigos apodaban «Napster», creé una empresa
en su cuarto de la residencia universitaria. La gente usaba
Napster conectindose a un servidor central y compartien-
do sus archivos con otras personas de todo el mundo. Todo
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el mundo se quedé entusiasmado con el invento, y empe-
zaron a intercambiar archivos como si el chollo se fuera a
acabar pronto.

La verdad es que Napster no iba a tener mucho futuro.
Las compaiiias discogréficas enseguida le pusieron una de-
manda. Como era de esperar, hubo grupos como ACLU
[Unién por las libertades civiles en Estados Unidos] que se
quejaron de que aquella denuncia era una violacién del de-
recho a la libertad de expresion, pero los tribunales no acep-
taron ese argumento. Tampoco nadie hizo caso de los nu-
merosos piratas furiosos que, como nifios que acabasen de
perder una pelea en el patio del colegio, amenazaban con
frases como: «jYa os cogeremos! jAtin lo vais a tener peor!»

El 12 de febrero de 2000 los tribunales fallaron contra
Napster. En junio de 2003, Napster se declaraba en banca-
rrota, y en diciembre de ese mismo afio vendié su marca y
su propiedad intelectual a Roxio, Inc., a cambio de una
cancion.

Esta escaramuza legal formaba parte de una estrategia
mds amplia. Digamos que el cerrajero que trabaja en tu
misma calle ha montado un negocio destinado a arruinar-
te. Por la mafana, cuando sales para ir al trabajo, el cerra-
jero sube por las escaleras hasta tu piso, se carga la cerra-
dura y deja la puerta abierta. Entonces todo el mundo se
pasea por tu casa como el Pedro proverbial, arramblando
con tu cuberteria de plata, tu vajilla, las joyas y el equipo
de miisica nuevo; luego se largan como si no hubiera pasa-
do nada. Incluso ha habido un par de tipos cachas que se
han llevado a cuestas la lavadora.

Llegas a casa y, después de que se te haya pasado la con-
mocion inicial, quieres ir a la caza de los ladrones y de las
personas que les abrieron la puerta. Las casas discograficas
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se enfrentaban a un problema similar. Las empresas P2P
posibilitaban el robo, y los usuarios pirateaban musica a
diestro y siniestro.

La industria puso en prictica una estrategia de dos vias.
Primero, fueron a por los ladrones concretos, es decir, a por
las personas que estaban intercambiando masica. Siguieron
la pista a las personas que estaban descargando canciones
(los grandes criminales), y les dieron una azotaina consis-
tente en una denuncia por violacién de derechos de autor,
amenazandolos con llevarlos a los tribunales si no pagaban
una multa de 4.000 doélares. Esta tactica iba destinada no
solo a evitar que quienes intercambiaban canciones dejasen
de hacerlo, sino también a transmitir un mensaje claro al
resto del mundo: a la hora de reclamar nuestros derechos
de propiedad intelectual, vamos en serio. Si transgredis la
ley y robdis nuestros contenidos, os perseguiremos.

En segundo lugar, los sellos atacaron la raiz del proble-
ma, persiguiendo a quienes estaban reventando los cerrojos
y permitiendo el hurto; en este caso, las empresas P2P. Los
sellos discograficos se hicieron con los mejores abogados
para denunciar a esas empresas y para borrarlas del mapa.
Aqui entr6 en escena Verrilli. Como era de esperar, su ac-
tuacién fue impecable. No es de extrafiar que, dos meses
después de que presentase su argumento oral, el tribunal fa-
llara unanimemente a favor de MGM.

Pero a medida que los sellos ganaban una batalla tras
otra contra las empresas P2P, el problema general de la pi-
rateria de musica iba de mal en peor. No es que las casas
discograficas hubieran relajado la vigilancia. En realidad,
era al revés: con cada denuncia, afadian lefia al fuego.
Cuanto mas duros se ponian, mayor era la oposicion. Es-
taba sucediendo algo muy extrafio.
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La mejor explicacion de estos acontecimientos provie-
ne de una fuente inesperada: Tom Nevins, antropélogo cul-
tural especializado en las tribus de nativos norteamericanos
del sudoeste del pais. Aunque Nevins jamds ha puesto los
pies en un estudio de grabacién, su estudio sobre las tribus
antiguas proyecta luz sobre lo que estd pasando hoy dia en
la industria discografica. En muchos sentidos, él entiende
lo que sucede mejor que ninguna otra persona.

La primera vez que oimos hablar de Tom estdbamos oje-
ando la introduccién que escribié para un libro sobre los
apaches. De repente, nos detuvimos. «jUn momento! —pen-
samos—. Este tio estd hablando de los nativos norteameri-
canos, pero lo que dice se podria aplicar igual de bien al caso
Grokster.»

Localizamos a Nevins en Iowa, donde el joven antro-
pologo vivia con su esposa y su hijo pequefio. Al principio,
nuestro interés le cogié por sorpresa.

—Vaya —dijo—, no creia que nadie hubiera leido ese
libro.

Pero, a medida que hablabamos con él, Nevins empezé
a establecer conexiones, insertando dentro de un contexto
mucho mds amplio lo que estaba pasando en el mundo.

Todo empieza con un misterio, un misterio antiguo,
cuya resolucion nos ofrece la clave para entender en qué se
equivoc6 MGM. Para descubrir la solucién, Nevins nos
hizo retroceder en el tiempo casi cinco siglos, hasta el afo
1519, llevindonos hasta la tierra que hoy llamamos Ciu-
dad de México, donde uno de los exploradores mas famo-
sos de todos los tiempos, el legendario Hernan Cortés, puso
sus ojos sobre la capital azteca por primera vez.

El explorador se quedé sorprendido al ver las grandes
avenidas que conducian a la metrépolis —que en aquellos
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tiempos se llamaba Tenochtitlin—, ademas de los grandes
acueductos y el gigantesco tamaifio y la belleza de los tem-
plos y de las pirdmides. Cortés habia esperado encontrar-
se con unos salvajes, pero en lugar de ello descubri6é una
civilizacién con una poblacién de mds de 15 millones de
habitantes, un idioma propio y un gobierno central. «La
cibdad —escribia asombrado— es tan grande como Sevi-
lla 0 Cérdoba», y en el mercado «hai cotidianamente arri-
ba de sesenta mill 4nimas comprando i vendiendo, donde
hai todos los géneros de mercadurias que en todas las tie-
rras se hallan ansi de mantenimientos como de vestidos,
joyas...».

Pero Cortés no fue a Tenochtitlin para hacer turismo.
Como los directivos de los sellos discogrificos, Cortés ha-
bia ido para enriquecerse. En aquellos tiempos, la manera
de hacerse rico era echar mano del oro. Por tanto, una de
las primeras cosas que hizo Cortés fue entrevistarse con el
lider de los aztecas, Moctezuma II. Entr6 en el gran palacio
de Moctezuma, que era lo bastante grande como para dar
cabida a todo el ejército espafiol. La conversacion que man-
tuvo con él se podria resumir con una sencilla frase: «<Dame
todo el oro que tengas o te matamos».

Moctezuma no sabia muy bien qué hacer con aquel ex-
plorador. Nunca en su vida habia visto a alguien como él,
y por si luego resultaba que Cortés era uno de sus dioses,
Moctezuma prefirié hacerle caso y le dio todo su oro.

Pero del mismo modo que a nadie se le hubiera ocurri-
do tachar a Cortés de turista, tampoco le habria considera-
do nadie un hombre de palabra. A pesar de su promesa,
Cortés maté a Moctezuma. Eso provoco el caos. Cortés y
su ejército rodearon Tenochtitlin. Cortaron los caminos
con barricadas, impidiendo la entrada de alimentos en la
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ciudad, y bloquearon los acueductos. Al cabo de 80 dias,
240.000 habitantes de la ciudad habian muerto de hambre.

En 1521, justo dos afios después de que Cortés viese por
primera vez Tenochtitlan, todo el imperio azteca (una civi-
lizacion que hundia sus raices varios siglos antes del naci-
miento de Cristo) se habia desmembrado. Ademas, los az-
tecas no fueron los tnicos, dado que a los incas les esperaba
un destino parecido. El ejército espafiol, conducido por
Francisco Pizarro, capturé al lider inca Atahualpa en 1532.
Un afio después, teniendo en sus manos todo el oro de los
incas, los espafioles ejecutaron a Atahualpa y colocaron en
su lugar a un titere. Una vez mas, en tan sélo dos afios se
habia aniquilado a toda una civilizacién.

Estos acontecimientos tan importantes acabaron con-
cediendo a los espafioles el control del continente. Hacia
1680, las fuerzas espafiolas parecian imparables. Impulsa-
dos por los vientos de la victoria, se dirigieron hacia el nor-
te y se encontraron con los apaches. Este encuentro (que
tuvo lugar en los desiertos de lo que hoy dia es Nuevo Mé-
xico) esta relacionado de una forma crucial con la lucha en-
tre la industria discogrifica y los servidores P2P. ;Por qué?
Porque los espanoles perdieron.

Fueron derrotados por un pueblo que, a primera vista,
parecia primitivo. A diferencia de los aztecas y de los incas,
los apaches no habian levantado una sola pirimide, pavi-
mentado una sola carretera o ni siquiera edificado nada que
pudiera considerarse una ciudad. Un factor mas importan-
te que las pirdmides o los caminos, desde el punto de vista
de los conquistadores, era que los apaches no tenian oro.
Por tanto, en lugar de saquear, los espafioles intentaron
convertir a las tribus en un pueblo de granjeros catélicos,
forzandoles a adoptar un estilo de vida agrario y convir-
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tiéndolos al cristianismo. Algunos apaches optaron por co-
ger el rastrillo y la azada, pero la inmensa mayoria de ellos
se opuso. No sélo se opusieron, sino que cogieron las ar-
mas y arrasaron todo lo que hubiera cerca que tuviera vi-
sos de ser espanol. ;

A nadie se le hubiera ocurrido pensar que, frente a un
ejército como el espafiol, los apaches tuvieran alguna posi-
bilidad. Pero ése no fue el caso. Tal y como nos dijo Nevins:
«A finales del siglo xvi, los espafioles habian perdido el
control del norte de Sonora y de Chihuahua, que ahora os-
tentaban los apaches... aunque éstos nunca quisieron te-
nerlo».

Sin embargo, aquella no fue una victoria aislada y acci-
dental. Los apaches mantuvieron a raya a los espanoles du-
rante otros dos siglos.

No se trata de que los apaches dispusieran de un arma
secreta que aztecas e incas desconocian. Tampoco es que el
ejército espaiiol hubiera perdido su poderio. No, la derro-
ta de los espafioles 2 manos de los apaches se debi6é al modo
en que estaba organizada la sociedad de estos dltimos. Los
espafioles no pudieron derrotarlos por el mismo motivo por
el que los sellos discograficos no pudieron acabar con los
servicios P2P.

Nevins nos explicé cémo habia llegado a la solucién del
misterio. Hacia algiin tiempo se habia pasado tres afios vi-
viendo con los apaches de White Mountain, en Arizona, es-
tudiando su cultura, observando sus rituales y aprendiendo
el funcionamiento real de su sociedad. Enseguida detectd
algunas diferencias entre los apaches y otras tribus:

—Si observamos por ejemplo a los sioux —los de Bai-
lando con lobos, ¢vale?—, vemos que tenian cierto grado
de centralizacion politica. Resistieron espectacularmente
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durante breves periodos de tiempo, pero en realidad no lo-
graron mantener su victoria mas de diez afios. En cambio
los apaches libraron esa batalla durante siglos.

—¢Cémo sobrevivieron?

—Distribuian entre varios el poder politico, y tenian
muy poca centralizacion.

Los apaches vencieron porque estaban descentralizados.

Para comprender las consecuencias de lo que dijo Ne-
vins, echemos un vistazo rapido a los dos sistemas opues-
tos, el centralizado y el descentralizado. Una organizacién
centralizada es facil de entender. Pensemos en cualquier
compaiiia grande o en una agencia gubernamental. Tene-
mos a un lider claro, que es el que manda, y un lugar con-
creto donde se toman las decisiones (la sala de juntas, la
sede de la empresa, el ayuntamiento). Nevins define este
tipo organizativo como coercitivo, porque quienes cortan
el bacalao son los lideres: cuando un directivo te echa a la
calle, no tienes nada que hacer. Cuando Cortés ordenaba a
su ejército marchar, los soldados marchaban. Los espafo-
les, aztecas e incas estaban centralizados, eran coercitivos.
Aunque este modelo recuerda a los gulags rusos, un siste-
ma coercitivo no es malo necesariamente. Tanto si es usted
un general espaifiol, un lider azteca o un directivo de una
empresa del grupo Fortune 500, usted usa las 6rdenes y el
control para mantener el orden dentro de su organizacion,
para que sea eficaz y para que funcione en el dia a dia. Si
no se crean y se cumplen unas normas, el sistema se viene
abajo. Por ejemplo, cuando subimos a un avién, esperamos
que tenga un sistema coercitivo. No queremos que el tio
que esta sentado en el asiento 28] decida que, mira por
donde, ya va siendo hora de aterrizar. No, ese sefior tendra
que quedarse sentado y calladito disfrutando de la pelicu-
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la, porque el capitin (y s6lo él) tiene la autoridad para to-
mar decisiones, con objeto de que el avién vuele correcta-
mente.

Por otra parte, los sistemas descentralizados son un
poco mas complicados de entender. En una organizacién
descentralizada no hay un lider claro, una jerarquia o una
sede. Cuando aparece un lider (si es que aparece) es una per-
sona que tiene poco poder sobre otros. Lo mejor que puede
hacer esa persona para influir sobre otras es darles ejemplo.
Nevins define esto como un sistema abierto, porque todo el
mundo puede tomar sus propias decisiones. Esto no quiere
decir que un sistema descentralizado equivalga a una anar-
quia. Hay reglas y normas, pero no hay nadie que obligue a
su cumplimiento. Mds bien, el poder estd distribuido entre
todas las personas y regiones geograficas. Basicamente, no
hay un Tenochtitlan ni un Moctezuma.

Pero, sin la presencia de un Moctezuma, ¢cémo se diri-
ge? En lugar de un jefe, los apaches tenian un nant’an, un
lider espiritual y cultural. Este nant’an predicaba con el
ejemplo, y carecia de poder coercitivo. Los miembros de la
tribu seguian al nant’an porque querian, no porque tuvie-
ran que hacerlo. Uno de los nant’an mas famosos fue Jer6-
nimo, que durante décadas defendi6 a su pueblo del ejérci-
to estadounidense. Jerénimo nunca se puso a la cabeza de
un ejército. Lo que hizo fue ponerse a luchar él, y quienes
estaban a su alrededor se le unieron. La idea era: «Si Jero-
nimo ha cogido las armas, quiza sea una buena idea hacer
lo mismo. En el pasado Jeronimo ha tenido razon, asi que
tiene sentido ponerse a luchar junto a él». ;Que querias se-
guir a Jer6nimo? Pues lo hacias. ¢Qué no querias? Pues no
lo hacias. El poder lo tenia cada individuo, que era libre
para hacer lo que prefiriese. En el idioma apache ni siquie-
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ra existe el verbo «deber». La coercién es un concepto aje-
no a su vida.

Los nant’an eran esenciales para el bienestar de este sis-
tema abierto, pero la descentralizacién afecta a algo mas
que al mero liderazgo. Dado que no existia una capital ni un
centro de operaciones, los apaches tomaban decisiones don-
dequiera que estuviesen. Por ejemplo, el ataque contra un
asentamiento espafiol podia gestarse en un lugar, organizar-
se en otro y llevarse a cabo en un tercero. Nunca se podia
saber de donde iban a venir los apaches. En cierto sentido,
no habia un lugar donde se tomaran las decisiones impor-
tantes y, en otro, todo el mundo tomaba decisiones en cual-
quier lugar donde estuviera.

A primera vista, podria parecer que los apaches vivian a
salto de mata, que eran muy desorganizados. Sin embargo,
la realidad es que eran una sociedad avanzada y sofisticada;
lo tinico que pasa es que una organizacién descentralizada
es algo totalmente distinto. Nevins explicaba que las carac-
teristicas de una sociedad descentralizada (la flexibilidad, el
poder compartido, la ambigiiedad) permitian que los apa-
ches fueran inmunes a aquellos ataques que hubieran aca-
bado con una sociedad centralizada.

Veamos qué sucede cuando un sistema coercitivo ataca
a un sistema abierto. Los espafioles (un cuerpo centralizado)
estaban acostumbrados a verlo todo a través de la lente de
un sistema centralizado, coercitivo. Cuando se encontraron
con los apaches, siguieron aplicando la tictica que les habia
funcionado en el pasado (la de «coge el oro y cargate al li-
der»), y empezaron a liquidar a los nant’an. Pero en cuanto
mataban a uno, aparecia un nuevo nant’an. La estrategia
fracasé porque ningan individuo era esencial para el bienes-
tar general de la sociedad apache.
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Los apaches no sélo sobrevivieron a los ataques de los
espafioles, sino que, sorprendentemente, esos ataques sir-
vieron para hacerlos mas fuertes. Cuando los espaiioles los
atacaban, los apaches se volvian mas descentralizados y
mas dificiles de someter. Cuando los espafioles destruian
sus poblados, si éstos hubieran sido esenciales para su so-
ciedad, los apaches quiza se hubieran rendido. En lugar de
ello, los apaches abandonaron sus antiguos hogares y se pa-
saron al nomadismo. («jA ver si nos pilldis ahora!»)

Este es el primer principio esencial de la descentraliza-
cién: cuando la atacan, una organizacion descentralizada
tiende a volverse incluso mds abierta y descentralizada que
antes.

Si volvemos a nuestra version del conflicto en el siglo
xX1, los sellos discograficos adoptaron el papel de los es-
paiioles. El papel de los aztecas lo hicieron empresas P2P
como Grokster y Napster. Los sellos atacaban con deman-
das y llegaron con sus conquistadores modernos, como Ve-
rrilli. Como vimos, esa tictica funcioné y Napster quedé
fuera de combate. La empresa discografica derroté a
Napster porque era bastante centralizado. La empresa te-
nia un Tenochtitldn (servidores centrales a los que debian
conectarse los usuarios) y un Moctezuma (una estructura
jerarquica con un director). En otras palabras, aunque
Napster era mas abierto y descentralizado que las empre-
sas discograficas (permitia a los usuarios intercambiar mi-
sica gratuitamente con otros), no era lo bastante descen-
tralizado y flexible como para resistir a los ataques de los
gigantes centralizados. Al sitiar Tenochtitlan (el servidor
central de Napster) y capturar a Moctezuma (la direccién
colectiva de Napster), los sellos discogréaficos ganaron la
batalla.

29



LA ARANA & LA ESTRELLA DE MAR

Pero la destruccion de Napster no acabé con el deseo
del piblico de obtener musica gratis. Imagine que es un
chaval que ha estado bebiendo en la fuente de la misica
gratuita que se puede descargar por Internet. De repente,
unos tios con trajes caros cierran el grifo y le tachan de cri-
minal. Por supuesto, siempre puede volver a la tienda de
discos (un sitio que hace meses que no frecuenta) y fundir-
se en un CD lo que gana en tres horas. Sin embargo, hay
otra opcién mds atractiva: encontrar un equivalente de
Napster.

. Entonces entr6 en escena Niklas Zennstrom, un inge-
niero sueco, que queria ganarse la vida dando de comer a
los hambrientos... a los hambrientos amantes de la musica
gratis, claro. Zennstrom no era un nant’an apache, pero se
dio cuenta de que para sobrevivir era necesario evitar los
errores de Napster. Su solucién fue un programa nuevo lla-
mado Kazaa. Kazaa no tiene un servidor central, un Te-
nochtitlan. John, en California, podia acceder directamen-
te al ordenador de Denise, en Nebraska, para conseguir esa
canci6én nueva de U2, o al de Jerry en San Francisco para
bajarse un tema favorito de los Beatles. Al cabo de un afio,
se habian descargado mas de 250 millones de copias de Ka-
zaa. La avalancha de musica intercambiada fue brutal.
Kazaa conferia el poder a los usuarios, sin necesidad de un
servidor central.

Comparemos Kazaa con las casas discograficas. Estas
disponen de oficinas, canales de distribuci6n, departamen-
tos de marketing y ejecutivos muy bien pagados. Dado que
disponen de un contenido exclusivo, pueden hacer que los
usuarios paguen un dinero por él. Y no, usted no puede co-
piar un CD y pasarselo a sus amigos. Por otra parte, Kazaa
es como un poblado apache. No hay sede central, ni suel-
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dos altos, y si quiere hacer mil copias de su cancién favori-
ta, no se corte y hagalas.

Pero, para tener un negocio, hace falta un Moctezuma,
¢no? Zennstrom, que queria eludir los radares de los sellos
discograficos, fue un Moctezuma mds bien reacio: construia
piramides s6lo cuando pensaba que la empresa discografi-
ca no miraba, y pavimentaba carreteras s6lo en aquellos
puntos de dificil acceso para los gigantes de la musica. Sus
ingresos procedian de la venta de espacios para publicidad
en Kazaa, una caracteristica centralizada que result6 ser un
punto débil. De hecho, Zennstrom tenia tanto cuidado con
las empresas como MGM que él y su socio tuvieron inclu-
$O que esquivar a tipos subidos en moto —representantes de
los sellos discograficos— que intentaban entregarles cita-
ciones judiciales.

Cuando esos sellos, que actuaban como los espaiioles,
lograron finalmente denunciar a Kazaa y a sus usuarios,
Zennstrom vendié la empresa original holandesa a un gru-
po establecido en Vanuatu, una isla del Pacifico Sur, fuera
del alcance de los sistemas legales estadounidense y euro-
peo. Igual que los apaches, que no tuvieron mas opcién que
vivir siendo némadas, Zennstrom tuvo que descentralizar-
se para sobrevivir. Nunca se hizo rico, aunque los nant’an
no tenian esa costumbre. Pero no llore usted por Zenns-
trom: como veremos luego, lo mejor que le pudo pasar en
la vida es que le apartasen del negocio de la misica a base
de denuncias.

Un juego similar al del gato y el raton fue el que se or-
ganizé entre la industria discografica y empresas como
Grokster y eDonkey, que se parecian mucho a Kazaa. ¢Se
acuerda de Verrilli? En la época en que se hizo cargo del
caso de MGM contra Grokster en 2005, la estrategia de la
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empresa discografica tenia dos graves problemas. No sélo
no alcanzaba sus propésitos, sino que ademas empeoraba
la situacion.

Tal y como nos cuenta Chris Gorog, el director actual
de Napster II (que compré el nombre de la primera empre-
sa): «El pirateo siempre existird, pero es probable que se
considere una actividad marginal e ilegal. Los padres estan
controlando mucho a sus hijos». Por tanto, eso querria de-
cir que las demandas si que estin marcando una diferencia,
¢no? No exactamente. Chris admite que «algunas estadis-
ticas demuestran que el pirateo se ha reducido un poco,
pero no creo que se esté frenando». Las discograficas pue-
den convencerse de que la estrategia funciona, pero en rea-
lidad dista mucho de resolver el problema.

La industria discogréfica no sélo es incapaz de reducir
el pirateo, sino que, segin el primer principio de la descen-
tralizaciéon, cada vez que esas empresas demandan a un
Napster o a un Kazaa, entra en escena un nuevo jugador,
que es incluso més descentralizado que ellos y mas dificil de
combatir. Por ejemplo, después de que persiguieran a Kazaa
hasta exiliarlo en el Pacifico Sur, un pirata informatico ané-
nimo aumentd la naturaleza abierta y la descentralizacién
del servicio. El hacker cogi6 el software de Kazaa, borré la
parte que permitia el uso de publicidad y generaba ingresos,
y distribuy6 por Internet esta nueva versién. Esta version
nueva y mds descentralizada de Kazaa se conoce como Ka-
zaa Lite o K+. Millones de personas empezaron a descar-
garse Kazaa Lite. Lo mismo pas6 con eDonkey, una empre-
sa que ofrecia un servicio como Kazaa. Hoy conocemos al
hijo ilegitimo de eDonkey, eMule, un vastago que se est4 in-
filtrando en el sector de mercado de los otros jugadores y
poniendo de los nervios a las empresas. ;Por qué? Porque
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eMule es mas descentralizado de lo que lo ha sido nadie en
la industria de la musica: el software es una soluciéon com-
pletamente abierta. No tiene propietario, no hay un Moc-
tezuma. ¢Quién inici6 eMule? Nadie lo sabe. Sus creadores
son ilocalizables. Sam Yagan, director de eDonkey, explica
que «eMule es una red que va por libre, es de codigo libre;
nadie puede denunciar a una entidad llamada eMule». Y
ademas lo dice por experiencia: «Si alguien ha tenido un in-
centivo para buscar a los tipos de eMule y cerrarles la pa-
rada, hemos sido nosotros, durante los altimos tres afios,
pero... no hemos podido encontrarlos. Para mas inri, somos
veteranos en el sector».

El diagrama inferior muestra como los jugadores P2P se
estan volviendo cada vez mds abiertos y descentralizados...
y mas dificiles de controlar y de combatir.

Industria
discografica ——— Napster —> Kazaa —> Kazaa Lite —> eMule — ;Futuro?

CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO

PO Aok

Las empresas como eMule son tan descentralizadas que
estdn mas alla del alcance de los abogados de una empresa.
¢A quién se puede denunciar, al software? No hay ni rastro
de un lider. Si no fuera porque esta recortando los benefi-
cios de otras empresas, podriamos pensar que eMule ni si-
quiera existe.

Por tanto, ¢qué podia hacer un directivo de MGM? Sam
Yagan y los chicos de eDonkey se ofrecieron a empezar a co-
brar a sus usuarios por el servicio que les prestaban, y a
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compartir sus ingresos con las discograficas; basicamente,
pretendian legalizar la situacién mediante un modelo de
suscripcion. Pero las grandes empresas no quisieron ni oir
hablar de esto. En lugar de eso, buscaron frenéticas alguna
manera de sobrevivir. Tal y como dice el director de Naps-
ter II: «Los sellos discograficos llevan ahi cosa de un siglo.
Durante ese tiempo han estado pagando a los artistas un
porcentaje muy bajo de sus ingresos. Ahora intentan re-
configurar la idea de su negocio, vendiéndose como empre-
sas de marketing, pero, ¢cudntas veces has visto anuncios
impresos, o de television, o carteles pegados en la calle, pro-
mocionando a un cantante? Pocas. En algiin momento se
van a quedar sin intermediarios».

Parece que todos los asociados con las discogrificas es-
tan perdiendo dinero. Bueno, casi todos. Tal y como nos
dice Sam: «Hemos de recordar quién esta ganando dinero
ahora mismo, en los tdltimos afios, durante todo este pro-
ceso: lisa y llanamente, los abogados». Don Verrilli no se
queja. Para los abogados, es el cuento de nunca acabar: mas
y mas demandas.

Sin embargo, para la industria discografica las cosas no
volveran a ser iguales. Si, pueden contratar a Verrilli, que
es lo mejor de lo mejor. Y si, es cierto que tienen una mon-
tafia de recursos que pueden aplicar al problema. Pero,
francamente, todo esto da lo mismo. Las empresas como
Grokster permiten el robo de propiedad intelectual. Pero el
hecho de que el Tribunal Supremo se decante undnime-
mente a favor de MGM no ha ayudado gran cosa.

Cuanta mds fuerza aplicamos a luchar contra un ad-
versario descentralizado, mas fuerte se vuelve. Los sellos
discograficos tuvieron el poder suficiente para aniquilar
Napster y destruir Kazaa. Pero es posible que librar esa ba-
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talla sea el peor movimiento estratégico que hayan hecho
esas compaiiias en toda su historia. Su victoria dio pie a una
reaccion en cadena que ahora amenaza a toda la industria.
Cuando las discograficas empiezan a perseguir a los Naps-
ters y Kazaas del mundo, surgen programitas como eMule.

Ahora bien, no se trata de que MGM vy las otras em-
presas tengan directivos tontos, ni que estén aisladas. Lo
Ginico que pasa es que MGM no se ha parado a entender
plenamente esta nueva fuerza. Lo que hemos visto con las
empresas P2P es solo la punta del iceberg.
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La araia, la estrella de mar
y el presidente de Internet

Corria el afio 1995, y Dave Garrison tenia un problema.
Acababan de contratarlo como director ejecutivo de Net-
com, uno de los primeros proveedores de Internet (ISP),
como AOL o Earthlink. El problema: Dave no sabia nada de
Internet. Ademas, tenia otro problema: tenia que sacarles di-
nero a unos financieros que todavia sabian menos que él so-
bre la nueva tecnologia.

Diez afios después, sentado frente a la playa de Santa
Cruz, en California, Dave nos cuenta la historia. «Una em-
presa me capté en Palo Alto [Silicon Valley] para trabajar en
el ciberespacio. Yo no entendia qué era Internet, pero en
aquel momento la empresa se estaba quedando sin dinero, y
tenfamos que volver al mercado publico para una segunda
ronda de recogida de fondos. Asi que, mientras iba en la li-
musina, y entre una llamada y otra destinadas a este fin, fui
aprendiendo de qué iba Internet.»

Recordemos que en 1995 las pocas personas que enten-
dian qué queria decir el término «online» ya estaban tenien-
do bastantes problemas para navegar por las paginas web
(«Y ahora, ¢cémo vuelvo atrds?»); por tanto, ya no hable-
mos de imaginar la arquitectura de toda la red. Cuando Dave
llegé a Paris, sus clases en la limusina le permitian hablar
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como un profesional. «Lo mejor me pasé en Francia, en un
restaurante Michelin, en uno de los mejores hoteles de Paris.
En el comedor habia unas treinta personas, todas muy bien
vestidas, hablando casi en susurros... la antitesis de los in-
formaticos vestidos con camisetas. Me daba la sensacion de
que todos me miraban como si fuera una especie de souve-
nir raro de California. Era como si les hubieran contado his-
torias fantasticas sobre aquel joven estadounidense que tenia
un ordenador que iba a cambiar el mundo. Pero entonces en-
contramos un escollo. Uno de los inversores pregunt6 quién
era el presidente de Internet. Estuvimos mareando la perdiz
sobre el tema: “Es que no tiene presidente”. Asi que fue... fue
muy curioso. Pero aquello era en 1995, a principios de afo,
e Internet era algo desconocido. Nosotros deciamos: “Es una
red de redes”, y también: “Imaginese qué pasaria si todos los
clientes de unos grandes almacenes pudieran organizarse y
compartir informacion, lo cual alteraria el equilibrio de po-
der”. Mientras contdbamos esas cosas, la gente se decia:
“Pero, ¢quiénes son esos tios? ¢Se han metido algo o qué?»
Fue muy interesante, porque aunque no sabiamos qué iba a
significar la llegada de Internet, sabiamos que era funda-
mental, que era una forma distinta a cualquier otra para co-
nectar comunidades.»

Las explicaciones de Dave no resultaron nada satisfacto-
rias para los inversores franceses. Si iban a invertir su dinero
en una oferta piiblica, querian asegurarse de que no se trata-
ba de un sistema cadtico, y para ello necesitaban que alguien
estuviera al mando. Necesitaban a un Cortés. Seguramente se
habrian conformado con un Moctezuma. Pero Dave no les
daba nombres. En lugar de eso, €l y los inversores siguieron
hablando y hablando. La idea resultaba demasiado inusual
para los franceses, que empezaban a enfadarse.
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Dave recuerda que sus preguntas «se basaban en el con-
cepto de que “tiene que estar centralizado, tiene que haber
un rey, o un emperador, o... lo que sea”». Dave recuerda que
aquellos inversores tan importantes, «probablemente treinta
personas en la sala de un hotel de cinco estrellas»; eran «per-
sonas muy inteligentes», pero aun asi no entendian la idea.
Dave intenté otra forma de explicarlo: Internet era una red
de redes. «Les dijimos: “Hay entre treinta y cuarenta mil re-
des, todas las cuales comparten la carga de la comunica-
cion”. Y ellos dijeron: “Pero, ¢quién toma las decisiones?»,
y nosotros respondimos: “Nadie. Existe un estindar que
todo el mundo acepta. Nadie decide”. Pero ellos seguian in-
sistiendo: “No han entendido la pregunta, quiza por proble-
mas de traduccion. ¢Quién es el presidente de Internet?” Y,
sinceramente, yo... yo intenté describirselo de la mejor ma-
nera que pude, pero fui incapaz».

Al final, Dave tir6 la toalla. Dio a los franceses lo que ellos
querian. «Les dije que yo era el presidente de Internet porque,
de lo contrario, no ibamos a poder continuar con nuestro ma-
terial publicitario. Yo no queria parecer frivolo, sélo queria
seguir adelante, vender acciones. Asi que os puedo decir que
fui el primer presidente de Internet, proclamado en Paris. No
cabe duda de que lo fui.»

Ahora bien, no es que los inversores de Dave fueran cor-
tos de miras. Después de todo, en aquella época Internet era
una tecnologia muy nueva. Tenian derecho a interesarse, y fue
positivo que formulasen tantas preguntas. Pero la interaccion
apunta a un rasgo propio de los seres humanos: cuando esta-
mos acostumbrados a ver las cosas de determinada manera,
nos resulta dificil verlas de otra. Si estamos habituados a con-
templar el mundo a través de la lente de la centralizacion, las
organizaciones descentralizadas no parecen tener mucho sen-
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tido. A los inversores franceses les cost6 entender la nueva tec-
nologia de Internet porque ninguna de sus facetas encajaba
con la manera que ellos tenian de ver el mundo. Los france-
ses, igual que los espafioles doscientos afios antes, estaban
acostumbrados a ver las cosas de determinada manera: las or-
ganizaciones tienen estructuras, normas, jerarquias y, por su-
puesto, un presidente.

De la misma manera que la historia nos ofrece una ex-
plicacién de por qué MGM tenia un problema, la naturale-
za explica las dificultades de los inversores franceses. En po-
cas palabras, los franceses confundieron una estrella de mar
con una arana.

La mayoria sabemos que una arafia es una criatura que
tiene ocho patas que nacen de un cuerpo central. Si usamos
una lupa, veremos que una arafia también tiene una cabeza
diminuta y ocho ojos. Si los inversores franceses hubieran
preguntado quién controlaba el sistema de la arafia, la res-
puesta hubiera sido facil: la cabeza. Si le cortamos la cabeza
a una arana, se muere. Quiza podria sobrevivir sin una o dos
patas, e incluso a lo mejor se pasaba sin un par de ojos, pero
es evidente que no podria vivir sin la cabeza. Por tanto, no es
de extrafnar que, cuando los inversores franceses oyeron ha-
blar de Internet por primera vez, quisieran saber quién esta-
ba al mando, o sea, dénde estaba la cabeza. Esta es una de
las preguntas mas importantes que hay que formular sobre
una organizacion centralizada.

Pero cuando se estaban informando sobre Internet, los
inversores franceses no estaban tratando con una arafia; se
habian topado con una estrella de mar. A primera vista, una
estrella de mar tiene un aspecto parecido al de una arafia.
Como la araiia, la estrella parece tener un pufiado de brazos
que nacen de un cuerpo central. Pero ésa es la tinica simili-

40

La arana, la estrella de mar vy el presidente de Internet

tud. ¢Lo ve? La estrella de mar es el tipo de animal de Tom
Nevins: esta descentralizado.

En el caso de una arana, lo que usted ve es casi todo lo
que hay. Un cuerpo es un cuerpo, una cabeza es una cabeza,
y una pata es una pata. Pero las estrellas de mar son muy dis-
tintas. La estrella no tiene cabeza. Su cuerpo central no man-
da nada. De hecho, hay una copia de los 6rganos vitales en
cada uno de sus cinco brazos. Si cortamos la estrella de mar
por la mitad, nos llevaremos una sorpresa: el animal no mo-
rird, y pronto tendremos que vérnoslas con dos estrellas.

Las estrellas de mar tienen una caracteristica increible: si
se les corta un brazo, la mayoria de ellas creara un brazo nue-
vo. Incluso hay ciertas variedades, como las Linckia, o estre-
llas «cometa», cuyos miembros pueden crear un individuo
nuevo a partir de una porcioén de brazo. Podemos cortar la
Linckia en varios trozos, y cada uno de ellos crecera forman-
do una estrella de mar nueva. Esta regeneracion magica es po-
sible porque, en realidad, una estrella de mar es una red neu-
ral; basicamente, es una red celular. En lugar de tener una
cabeza, como la arana, la estrella funciona como una red des-
centralizada. Entienda esto: para que la estrella de mar se
mueva, uno de los brazos debe convencer a los demas de que
desplazarse es buena idea. Ese brazo empieza a moverse y en-
tonces, mediante un proceso que nadie entiende plenamente,
los otros brazos cooperan y se mueven también. El cerebro no
dice que si 0 que no a la propuesta. En realidad, no hay nin-
gun cerebro que pueda respaldar o vetar la decision, porque
la estrella de mar no tiene cerebro. No existe un mando cen-
tral. Los bidlogos siguen rompiéndose la cabeza para averi-
guar como cooperan las partes de este animal, pero segiin el
paradigma de Tom Nevins, su funcionamiento tiene mucho
sentido. La estrella de mar funciona de un modo muy pareci-
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do a los nant’an. Si las arafias son los aztecas del mundo ani-
mal, no hay duda de que las estrellas de mar son los apaches.

Al vivir en un mundo de arafas, a los inversores france-
ses les costaba entender del todo a las estrellas de mar, y ya
no hablemos de percibir su potencial. Por eso necesitaban
que Internet tuviera un presidente. Esto nos lleva al segundo
principio de la descentralizacion: es fdcil confundir estrellas
de mar con araiias. Cuando detectamos por primera vez la
existencia de una panda de adolescentes que cambian archi-
vos, o una tribu de indios en el desierto de Arizona, es facil
pasar por alto su poder. Para comprenderlos necesitamos un
conjunto de herramientas totalmente distinto.

Echemos un vistazo a una de las estrellas de mar mas
conocidas. En 1935, Bill Wilson tenia en la mano una lata
de cerveza; la cerveza, o una alternativa alcohélica de ésta,
le habia acompafiado casi veinte afios. Al final su médico le
dijo que, si no dejaba de beber, no esperase vivir mas de seis
meses. Eso conmociond a Bill, pero no tanto como para ha-
cerle abandonar la bebida. Siempre es dificil superar una
adiccioén.

Bill estaba atrapado. Podriamos pensar que deberia ha-
ber acudido a los expertos, pero ellos no le habian ayudado.
Por muy buena intencién que tuvieran, ninguno tenia una
cura para el alcoholismo. Le habian sugerido un montén de
remedios, pero ninguno fue eficaz. Asi que alli estaba Bill,
sintiendo mucha vergiienza, con miedo de morir y, sobre
todo, sin esperanzas. Algo tenia que cambiar.

Fue entonces cuando Bill tuvo una gran idea. Ya sabia
que por si solo no podria luchar contra el alcoholismo. Los
expertos no le podian ayudar, porque él y los adictos como
él eran demasiado astutos. En cuanto alguien le decia qué ha-
cer, Bill racionalizaba el consejo y se tomaba una copa. Fue
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precisamente eso lo que le hizo tener la gran idea. Bill se dio
cuenta de que otras personas que estuvieran en su misma si-
tuaciéon podian ayudarle. Los otros alcohdlicos serian sus
iguales. Resulta facil rebelarse contra un psiquiatra, pero es
mucho mas dificil hacerlo contra los que estan en tu mismo
barco.

Asi naci6 Alcohélicos Anénimos.

En Alcohélicos Anénimos, nadie manda. Sin embargo, al
mismo tiempo, mandan todos. Es el sistema abierto de Ne-
vins puesto en practica. La organizacién funciona como una
estrella de mar. En el mismo momento en que entras a for-
mar parte de ella, te conviertes en director; podriamos decir
que eres un brazo de la estrella. Por tanto, A.A. cambia de
forma constantemente, cuando entran miembros nuevos y se
van otros. Lo tinico que permanece inmutable es el principio
de la recuperacién, los famosos doce pasos. Dado que nadie
manda, todo el mundo es responsable de garantizar la so-
briedad propia y ajena. Ni siquiera la veterania es un grado:
siempre se es alcohélico. Uno dispone de un guia, como un
nant’an, pero éste no le dirige mediante la coercidn, sino con
su ejemplo. Si el miembro da problemas, recae o deja de asis-
tir un tiempo a las reuniones, siempre tendra ocasién de que
le vuelvan a recibir. No hay formularios, y A.A. no es pro-
piedad de nadie.

A.A. no es propiedad de nadie. Bill se dio cuenta de esto
cuando el grupo se convirtié en todo un éxito, cuando perso-
nas de todo el mundo quisieron empezar sus propios circulos.
Bill hubo de tomar una decisién crucial. Podia decantarse por
la opcién de la arana, y decidir qué podian y qué no podian
hacer esos grupos. En estas circunstancias tenia la opcion de
controlar la marca e impartir a los candidatos la metodologia
de A.A., o bien podia abordar el enfoque de la estrella de mar
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y quitarse de en medio. Bill escogi6 la segunda alternativa, y
se aparto del camino.

Confi6 en que cada grupo de A.A. sabria elegir lo que
considerase que estaba bien. Asi es como hoy dia, tanto si
esta en Anchorage, Alaska, como en Santiago de Chile, pue-
de asistir a una reunion de A.A. Si tiene ganas, puede fundar
su propio grupo. Los miembros siempre han sido capaces de
ayudarse directamente unos a otros, sin pedir el permiso o
buscar la aprobacién de Bill W. ni de cualquier otro. Esta
cualidad permite a los sistemas abiertos adaptarse y respon-
der con rapidez.

Comparemos esta situacion con lo que sucedié en los Ca-
yos de Florida durante una de las peores tormentas de la his-
toria, conocida hoy como el huracin del Dia del Trabajo de
1935. A medida que la tormenta se iba acercando cada vez
mas, los meteorélogos, muy optimistas, predijeron que no
llegaria a los Cayos. Pero un alcalde jubilado llamado Ed
Sheeran pensaba otra cosa. Sheeran era supervisor de un
proyecto de obras publicas de Roosevelt, donde colaboraban
mas de 400 trabajadores. Sheeran ya habia pasado por la ex-
periencia de un huracin en otro momento de su vida, y su
instinto le decia que la tormenta que se avecinaba iba a ser
peligrosa. Pero no se fi6 solamente de su instinto: su baré-
metro confirmé sus temores. Vio sefiales claras de que la tor-
menta se dirigia directamente hacia los Cayos.

Sheeran dispar6 la alarma y se lo dijo a su supervisor,
quien llamé a la sede central en Jacksonville y les dijo que es-
taba preocupado y que no queria correr riesgos. Arguy6 que
lo mejor que podia hacerse era evacuar a los trabajadores.
Los jefes se mostraron de acuerdo, y enviaron un tren de res-
cate a los Cayos. El Gnico problema es que nadie se molesté
en informar a los trabajadores que tenian que subir a él.
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Al darse cuenta de que el tren habia venido y se habia
ido, Sheeran hizo otra advertencia: jtenemos que evacuar
ahora mismo a esos trabajadores! Sus alertas acabaron
ascendiendo por la cadena de mando, pero las oficinas
centrales (que ya estaban un poco escamadas) decidieron
que, en lugar de enviar otro tren, lo mejor seria quedarse
quietecitos a ver qué pasaba. A lo mejor Sheeran era un
alarmista y, si la situacién empeoraba, siempre podrian
enviar un tren desde Miami. Entretanto, el U.S. Weather
Bureau (Servicio Meteorologico de Estados Unidos) afir-
maba que Sheeran estaba haciendo una montafia de un
grano de arena.

Desgraciadamente, Sheeran tenia razon. El huracdn
golpeo la costa con una gran virulencia y con vientos de
mds de 290 km/h. Cuando la oficina central aprob6 por fin
un plan de rescate, era demasiado tarde. Ya no habia tiem-
po: cuando enviaron un segundo tren de rescate, el hura-
can lo arrancé de la via. En la tormenta murieron 259 tra-
bajadores.

El Gobierno centralizado de F. D. Roosevelt tenia algu-
nas ventajas evidentes. Pudo salvar a millones de personas
de morir de hambre, e invertir una paralizante depresion
economica. Pero su gobierno, como el nuestro de hoy dia,
estaba demasiado centralizado para responder rapidamente
a unos trabajadores aislados. Igual que sucedié en 2005,
cuando el huracdan Katrina inund6 Nueva Orleans, quienes
estaban en el lugar sabian exactamente qué estaba pasando,
pero eran impotentes para llevar a la practica planes de res-
cate a gran escala. En lugar de ello, antes de que la arafa
pudiera reaccionar, habia que enviar informacién a la cabe-
za, que entonces debia procesarla, montar una estrategia vy,
por tltimo, reaccionar. Desde este punto de vista, lo que su-
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cedi6 en 1935 en los Cayos y lo que pasé en 2005 en Nue-
va Orleans no fue necesariamente culpa de nadie. Si, es cier-
to que algunas personas podian haber tomado una decisién
mejor, pero el verdadero culpable en los dos casos fue el pro-
pio sistema. En momentos como ésos es cuando se necesita
una estrella de mar.

Si Sheeran hubiera estado dentro de un sistema abierto,
podria haber predicado con el ejemplo y pasar a la accién.
Cuando su instinto y su barémetro predijeron malas noti-
cias, podia haber dicho a los demds: «Me largo de aqui.
Quien quiera venirse conmigo esta invitado». Entonces hu-
biera podido organizar un proyecto de evacuacion sin tener
que convencer a los jefazos de Jacksonville de que su expe-
riencia y su barémetro eran vilidos. También es cierto que
Sheeran podia haberse equivocado, en cuyo caso se habria
evacuado innecesariamente a los trabajadores. No es que en
los sistemas abiertos siempre se tome la decisién correcta. Lo
tinico que pasa es que pueden responder con mayor rapidez,
porque cada uno de sus miembros tiene acceso al conoci-
miento y dispone de la capacidad de aprovecharlo directa-
mente.

Esto nos lleva al tercer principio de la descentralizacién:
un sistema abierto no tiene una inteligencia central; la inte-
ligencia se encuentra repartida por todo el sistema. La infor-
macién y el conocimiento se filtran de forma natural por los
bordes, mas cerca de donde est4 la accién.

Volvamos a A.A. y a la decisién de Bill W. de adoptar el
enfoque de la estrella de mar. Resulta que Bill tomé la deci-
sion estratégica correcta. El sistema abierto era el mas ade-
cuado. Hoy dia, si preguntdsemos cuintos miembros tiene
A.A., no habria manera de saberlo. ;Cudntos grupos hay?
Nadie lo sabe. No hay forma de saberlo porque A.A. es un
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sistema abierto. No hay un mando central que ponga eti-
quetas. A.A. es flexible, igualitario y estd en perpetua trans-
formacién. Cuando otros adictos se enteraron del éxito de
A.A., tomaron prestado el modelo de los doce pasos y mon-
taron organizaciones que luchan contra diversas adicciones,
incluyendo la drogodependencia, la dependencia alimentaria
y la ludopatia. ;Cual fue la respuesta de A.A.? ;Bien hecho!
iAdelante! Todo forma parte del mismo patron. El cuarto
principio de la descentralizacion es: los sistemas abiertos
pueden transformarse facilmente.

A.A. ha superado la vision original de Bill W., convir-
tiéndose en una organizacién sorprendentemente fuerte y
duradera; de hecho, eso es lo que pasé con los apaches. Los
apaches no planificaban (ni podian hacerlo) céomo hacer
frente a los invasores europeos, pero una vez que aparecie-
ron los espanoles, la sociedad apache se transformé facil-
mente. Pasaron de vivir en poblados a ser nomadas. Esta de-
cisién no tuvo que aprobarla ningin gobierno central. Se
pudo poner en practica sin problemas, porque la sociedad
apache era abierta. De igual manera, a Bill W. nunca se le
ocurri6 que su tratamiento del alcoholismo pudiera ayudar
a ludépatas o a adictos a la comida. Una vez mas, Bill W. no
ejecutd ningun mecanismo de control. En cuanto aparece
una fuerza exterior, la organizacion descentralizada se trans-
forma rapidamente para enfrentarse al nuevo desafio o ne-
cesidad.

A.A. tiene mucho en comiin con eMule. Bill W., como el
hacker an6nimo que inicié6 eMule, tampoco era un director
ejecutivo. Mds bien, Bill sirvié como catalizador de una idea
nueva, y luego se quité de en medio. Dejo6 a su organizacion
sin un cerebro central y, al hacerlo, le dio la capacidad de
transformarse y adaptarse constantemente.
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Vamos a ver cémo se aplica esto al campo de batalla em-
presarial. Napster entra en escena y asesta un golpe a las dis-
cograficas. A partir de ese momento, los sistemas abiertos se
enzarzan en una batalla contra los coercitivos, con respues-
tas radicalmente distintas. En las discograficas los ejecutivos
tienen que analizar y aprobar todas las decisiones. Entretan-
to, las redes P2P reaccionan a velocidad de vértigo, mutan-
do sin cesar y manteniéndose siempre un paso por delante de
las discogréficas. Contener esas mutaciones es parecido a in-
tentar capturar mercurio. Hundes Napster y aparece Kazaa.
Te libras de Kazaa y surge Kazaa Lite, y asi sucesivamente.
Aunque las pequefias empresas P2P no cuentan con grandes
recursos, son capaces de reaccionar y de transformarse a un
ritmo increible. Esto supone un problema para una organi-
zacion arafia que ve como a su alrededor acechan las estre-
llas de mar.

Tanto si es usted una arafia como un simple observador
en el campo de batalla, al final descubrira cual es el quinto
principio de la descentralizacién: la organizacion descen-
tralizada le acecha. Dado que este tipo de organizacién se
transforma con tanta rapidez, también puede crecer de for-
ma asombrosamente rapida. Las organizaciones araiia tejen
sus telas a lo largo de mucho tiempo, amasando lentamen-
te recursos y centralizindose cada vez mis. Pero la estrella
de mar puede hacerse con una empresa en un abrir y cerrar
de ojos. Durante cientos de afios, las personas consultaron
a expertos para combatir el alcoholismo, y luego, en cues-
tién de pocos afios, se fundé A.A., que se convirtié en la for-
ma mas eficaz de desengancharse de la bebida. Desde la Re-
volucién Industrial, la gente se habia comunicado por
correo, telégrafo o teléfono, pero Internet lo cambié todo en
menos de un decenio.
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Durante un siglo, la industria discografica fue propie-
dad de un pufiado de empresas, y de repente un punado de
hackers cambi6 toda la industria. Veremos como este pa-
tron se repite en diferentes sectores y empresas. A este cam-
bio radical le llamamos «el principio del acordeén». Con el
paso del tiempo, las empresas pasan de la descentralizacién
a la centralizacién, para luego volver a descentralizarse y
nuevamente a centralizarse. Como respuesta a las empresas
o a las instituciones demasiado centralizadas, la gente se re-
bela y crea sistemas abiertos, estrellas de mar. De hecho, al-
gunos de esos sistemas, como eMule, estan tan descentrali-
zados que en muchos sentidos ya ni siquiera parecen una
organizacion: eMule estd muy repartido por el mundo, y sus
miembros gozan de un alto grado de libertad. En el extre-
mo de la descentralizacion, nos encontramos con una zona
gris donde un grupo de personas muy deshilvanado tiene un
poder increible.

Para ver como funciona esto en la practica, volvamos al
siglo X1x, cuando el poder de la industria musical estaba en
manos de misicos que tocaban en directo, como el violinis-
ta Joseph Joachim. Durante la década de 1830, mientras los
mexicanos estaban ocupados peledndose con los apaches en
Norteamérica, el pequefio Joseph Joachim practicaba con su
violin en Europa. Sus profesores detectaban en él un gran ta-
lento, y el estudiante mejoraba a ojos vista. Al final el joven
violinista encontré6 un mentor impresionante, el famoso
compositor Felix Mendelssohn.

Para entrar en el panorama musical del siglo X1x, un mi-
sico tenfa que ser un virtuoso. Eso es exactamente lo que era
Joachim. Cuando viajé a Londres con Mendelssohn, recibio
una respuesta del publico inusitadamente célida. Los londi-
nenses no se cansaban de escucharle, pero cuando Joachim

49



LA ARANA & LA ESTRELLA DE MAR

sali6 de la ciudad, se llevé con él su virtuosismo. Durante va-
rios decenios antes de la llegada de la miisica grabada, no se
pudieron comprar sus grandes éxitos.

En 1887, Thomas Edison descubrié cémo reproducir un
sonido grabado e inventd el fon6grafo. Esto lo cambié todo:
ahora la gente se podia llevar la musica a casa. Dado que el
publico cada vez escuchaba mas discos, empezaron a surgir
cientos de pequerios estudios de grabacién. El poder de la in-
dustria empez6 a cambiar de manos. En lugar de ser los ma-
sicos independientes quienes tenian el poder, un estudio de
grabacion podia descubrir un talento nuevo y publicitar un
disco determinado en la radio y en las tiendas.

Esto marcé el nacimiento de la industria discogrifica.
Para que un misico se ganara la vida como musico profesio-
nal, ahora necesitaba a alguien que reconociese su talento e
invirtiese en €l. Entraron en juego algunas industrias grandes,
y la industria discografica se volvié mas centralizada.

Comparemos la carrera de Joachim con la de Itzhak
Perlman. Perlman naci6 en 1945, unos cuarenta afios des-
pués de la muerte de Joachim, y el primer afio en que la in-
dustria del fonégrafo sobrepasaba en ingresos a la de las
partituras. Como Joachim, a Perlman lo consideraron un
verdadero talento. De la misma manera que Joachim habia
debutado en Londres, Perlman dej6 al piblico con la boca
abierta en el Carnegie Hall. Ahi es donde acaba el parecido
entre ellos. A diferencia de Joachim, Perlman tenia un gru-
po de fans, la mayoria de los cuales jamds le habia visto to-
car en directo. La carrera de Perlman, como la de otros mu-
sicos modernos importantes, la hicieron posible los grandes
sellos discograficos. A finales del siglo xx, el 80 por ciento
de la industria discografica mundial se concentraba en cin-
co sellos: Sony, EMI, BMG, Universal Music y Warner Brot-
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hers. No quedaban muchos sellos pequefios, y los que de al-
gun modo lograban tener éxito pronto eran adquiridos y ab-
sorbidos por los Cinco Grandes. En el transcurso de cien
afios, los sellos discograficos obtuvieron un poder enorme,
y los sellos pequefios y los musicos independientes fueron
borrados del mapa.

Entonces, como hemos visto, Napster, de Shawn Fan-
ning, conmocioné a la industria. Sélo hicieron falta cinco
afios para poner patas arriba una industria centenaria. El po-
der cambié de manos radicalmente: de los grandes sellos dis-
cogréficos a las empresas semejantes a una estrella de mar,
como Grokster y eMule. Esto es un ejemplo de la revolucion
descentralizada en accion.

Eche un vistazo al grafico de la pagina siguiente, donde
se aprecia la progresién de la industria discografica duran-
te 115 afios. Vera que, en 1890, el mercado estaba domina-
do por los artistas. En la siguiente cota, la de 1945, entra-
ron en escena los sellos discograficos independientes. Estos
aumentaron los ingresos globales de la industria y redujeron
el sector de mercado de los artistas; en 1945, el dinero se lo
llevaban las empresas. En el siglo xix nadie se hizo rico por-
que Joachim tocase el violin, pero a medida que la industria
se fue centralizando cada vez mas, las compafias podian ir
obteniendo mds ingresos; mientras que antes del fonégrafo
Joachim podia tocar ante mil personas, ahora los discos de
Perlman se podian vender a millones de oyentes, y cada una
de esas ventas dejaba un buen margen de beneficios para la
empresa. A finales del siglo xx, esta transformacién se ha-
bia agudizado. En la linea del afio 2000, el grafico muestra
una industria que se habia centralizado de forma gradual
pero masiva. Los Cinco Grandes controlaban la mayor par-
te del mercado, y estaban sacando grandes beneficios. Sa-
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bemos qué pasé en 2001, que es cuando Napster entré en
escena. En 2005 la industria habia cambiado mucho. Sony
y BMG se habian consolidado, Tower Records se habia de-
clarado en bancarrota, y los adolescentes ya no hacian cola
en las tiendas de discos para comprarse el tltimo CD. Los
ingresos combinados de los cuatro gigantes restantes eran
un 25 por ciento mas bajo de lo que lo habian sido en 2001.
¢Doénde habia ido a parar ese dinero?

La industria discografica: de estrella de mar a arafia y vuelta a empezar

Miisicos
individuales

& il e

Sellos discograficos
independientes

. \ T R e S 2000
Los Cinco Grandes I
Napster \
-—}ZS?& 2006

CENTRALIZADO DESCENTRALIZADO

A los jugadores entre iguales (P2P), no. Los ingresos de-
saparecieron. Puede que las organizaciones estrella de mar
no estuvieran forrandose (con una gran excepcién de la que

1890
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hablaremos en el siguiente capitulo), pero estaban haciendo
que los ingresos de la industria discografica disminuyeran.
Este es el sexto principio de la descentralizacién: cuando las
industrias se descentralizan, los beneficios disminuyen. Me-
tamos a las estrellas de mar en la ecuacién y ya podemos des-
pedirnos de los grandes beneficios. Por eso hay que estar vi-
gilando por si aparece una estrella de mar, antes de que ésta
arrase con la industria.

Por supuesto, el truco consiste en predecir los cambios
importantes antes de que se produzcan. Como podrian de-
cirle los inversores franceses, diferenciar entre una arana y
una estrella de mar no es facil cuando no se tiene la prepa-
racién adecuada. Y sobre todo cuando no formula las pre-
guntas adecuadas. Eso es precisamente lo que han venido ha-
ciendo MGM vy los sellos discograficos: caer una y otra vez
en la trampa en que cayeron los inversores franceses. Cuan-
do esos inversores (o, ya puestos, los generales espafoles o
los directivos de las grandes discograficas) se encuentran con
un sistema abierto, levantan la tapa y miran qué hay dentro.
Cuando no ven un sistema nervioso central, o bien se olvi-
dan del organismo, o bien lo tratan como a una arafia insig-
nificante.

Entonces, ¢;como podemos evitar caer en la trampa de
los inversores franceses? Formulando las preguntas perti-
nentes.

1. ;Hay algin director?
Un sistema coercitivo depende del orden y de la jerarquia.

Siempre hay una pirdmide, y siempre hay alguien que man-
da. En pocas palabras, si vemos a un director ejecutivo, es
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muy probable que estemos mirando una arafia. En cambio,
un sistema abierto es plano. No hay ninguna pirdmide en
cuya ciispide pueda sentarse alguien.

Es evidente que MGM tiene un director. El es quien da
las 6rdenes y decide en qué mercados entrar, qué estrategia
seguir y contra qué empresa P2P arremeter. En ella hay una
jerarquia y unas responsabilidades claras; incluso el director
debe responder ante una junta.

Por otra parte, los apaches no tomaban decisiones cen-
tralizadas, y mucho menos tenian un dirigente. Los nant’an
podian tomar decisiones, pero no le daban érdenes a nadie.
De igual modo, Bill W. fundé A.A., pero se quit6 de en me-
dio muy rdpidamente. eMule no sélo carece de director eje-
cutivo, sino que ni siquiera sabe nadie quién lo cre6. Como
al final descubrieron los inversores franceses, Internet no tie-
ne presidente (lo sentimos, Dave).

2. ;Hay oficinas centrales?

Toda organizacién arafia tiene una sede fisica. Esta forma
una parte tan integral de la empresa que cuando no sabemos
si una compaiiia es real o no, a menudo comprobamos si tie-
ne una direccién fisica. Después de todo, nadie hace un pe-
dido de joyas a una empresa que sélo tiene un apartado de
Correos.

¢Que quiere visitar al director de MGM? Haga las male-
tas y vaya a Los Angeles. ;Que quiere visitar al director de
eMule? jPues buena suerte! Una organizacién estrella de mar
no depende de un punto geogrifico permanente ni de una
sede central. Si, A.A. tiene una direccion fisica y una lista de
oficinas en Nueva York, pero no es ahi donde existe real-
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mente A.A. La organizacion esta distribuida por igual por
miles de centros comunitarios, iglesias, e incluso aeropuer-
tos. A.A. estd en cualquier lugar donde deciden reunirse los
miembros de un grupo.

3. Si le atizamos en la cabeza, ;morira?

Si le cortamos la cabeza a una arafia, se muere. Si cerramos
sus oficinas centrales, es probable que matemos a una orga-
nizacion arafia. Por eso los terroristas van detras del presi-
dente de un pais, o los ejércitos invaden una capital. Es pro-
bable que el sefior Juan, que vive en un pueblo perdido, esté
a salvo de un atentado.

A menudo las estrellas de mar no tienen cabeza alguna
que se pueda cercenar. Cuando los espafioles empezaron a li-
quidar nant’an, otros ocuparon su lugar. Cuando Bill W. mu-
ri6, A.A. sigui6 adelante. Si al final las discograficas acaban
pillando al creador de eMule, el programa seguira funcio-
nando como si no hubiera pasado nada.

4. ;Existe una division clara de los roles?

La mayor parte de las organizaciones centralizadas se divi-
den en departamentos, y las divisiones entre departamentos
son bastante estables. El equipo de ventas se dedica al mar-
keting, el de recursos humanos se encarga del personal, etc.
La funcién y las responsabilidades de cada departamento
estan bastante marcadas. Algunos departamentos desempe-
fan papeles multidisciplinares, pero en el fondo cada uno
tiene su propia funcién determinada. Un departamento es la
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pata de una arafia. En una organizacién arafia que funcio-
na, cada pata es firme y ayuda a soportar el peso de la or-
ganizacion.

En las organizaciones descentralizadas, cada miembro
puede hacer muchas cosas. Una parte de una organizacién
descentralizada se parece al brazo de una estrella de mar: no
tiene que informar a ningin director de empresa, y sélo es
responsable de si mismo. Si un miembro de A.A. quiere co-
menzar un grupo nuevo, o si un miembro de eMule quiere
colgar de Internet mil canciones nuevas, pueden hacerlo.
Todas las actividades estan al alcance de todos los trabaja-
dores.

5. Si le quitamos una unidad,
¢sale perdiendo la organizacion?

Por definicion, las unidades de una organizacién descentra-
lizada son completamente auténomas. Cortemos una unidad
¥, al igual que una estrella de mar, por lo general la organi-
zacion sigue funcionando bien. De hecho, del brazo seccio-
nado puede nacer una organizacién totalmente nueva. Ais-
lemos un circulo A.A. de la organizacién y ambos podran
sobrevivir. Es posible incluso que el circulo aislado cree una
nueva organizacion de ayuda al adicto. ¢Qué pasaria si des-
truyésemos la mitad de las paginas web de Internet? Que In-
ternet seguiria existiendo. ¢Y si borrdsemos el 95 por cien-
to? Que el sistema seguiria funcionando; en realidad, fue
disefiado para sobrevivir a un holocausto nuclear. De igual
modo, arrebatemos una parte de una red P2P, y puede que
durante un tiempo haya menos canciones en Internet, pero
pronto la red se reconstruira.
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En una organizacion descentralizada, cada departamen-
to es importante. ;Qué pasa si una arafa pierde una pata?
Que su movilidad se ve notablemente alterada y, si sigue per-
diendo patas, pondri en peligro su supervivencia. Separemos
el departamento de cuentas de una empresa del resto de la
organizacion, y de él no surgird por arte de magia una nue-
va organizacion a la que pueda prestar sus servicios. Si a una
empresa de manufacturas le quitamos la fabrica, le causare-
mos un perjuicio irreparable.

6. Los conocimientos y el poder,
;estan concentrados o distribuidos?

En las empresas arafa, el poder y los conocimientos estan
concentrados en los directivos. Se supone que la persona que
dirige es la que tiene mas conocimientos y la que dispone del
poder para tomar decisiones clave. Cuando el huracan de
1935 golpeé los Cayos, todos dieron por supuesto que quien
sabia mejor que nadie qué iba a pasar era el Servicio Meteo-
rolégico de Estados Unidos, que goz6 de la potestad de lla-
mar e informar sobre como prepararse para la tormenta in-
minente.

En las organizaciones estrella de mar el poder estd re-
partido. Se supone que cada miembro dispone de los mismos
conocimientos, y que su poder es idéntico al de cualquier
otro miembro. Cada circulo de A.A. conoce las necesidades
de sus miembros, y en consecuencia puede decidir cémo
reaccionar.
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7. La organizacion,
:es flexible o rigida?

Las organizaciones descentralizadas son muy amorfas y
fluidas. Dado que el poder y los conocimientos estan dis-
tribuidos, las unidades individuales responden rapidamen-
te a una multitud de fuerzas internas y externas; constan-
temente se extienden, crecen, se encogen, se transforman,
mueren y reaparecen. Esta caracteristica las hace muy
flexibles. Pensemos en Internet: cada dia nacen miles de
paginas web, mientras que otras desaparecen. De igual
manera, en cuanto surgi6 la necesidad, A.A. pronto se con-
virti6 en otras organizaciones. Da igual lo grande que pue-
da llegar a ser A.A. o la larga historia que tenga; en un abrir
y cerrar de ojos una parte de la organizacién puede con-
vertirse en otra cosa. Dado que los brazos de la estrella de
mar tienen una relativa libertad, pueden avanzar en multi-
tud de direcciones.

Las organizaciones centralizadas dependen mas de una
estructura, lo cual tiende a hacerlas mas rigidas. Por ejem-
plo, un par de empleados de banca no pueden decidir un
buen dia que, en vez de conceder créditos hipotecarios, se
van a dedicar a vender limonada en su banco.

8. ;Se pueden contar los empleados
o los participantes?

Los miembros de cualquier organizacién arafia se pueden
contar: s6lo hace falta consultar la némina, los archivos
con los listados de miembros u otros registros. Incluso las
organizaciones mas secretas, como la CIA, que por lo ge-
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neral mantienen en secreto la informacién sobre sus em-
pleados, saben cuantos agentes o miembros tienen. Si tie-
ne acceso a la informacion existente correcta, hasta al-
guien de fuera puede calcular el nimero aproximado de
empleados.

Sin embargo, contar los miembros de las organizacio-
nes estrella de mar suele ser una misién imposible. No es
s6lo que nadie los cuenta, sino que cualquiera puede ha-
cerse miembro de una organizaciéon abierta en cualquier
momento (o, de igual modo, dejar de serlo). ¢Cuantas per-
sonas hay ahora mismo usando Internet? Es imposible sa-
berlo. Como mucho, podriamos llegar a saber aproxima-
damente cuidntos ordenadores hay conectados a Internet.
Pero, ¢cuintas personas estan conectadas ahora mismo a
Internet? ;Y cudntas personas estan sentadas en una esta-
cién informatica determinada? Atn resulta mas dificil ave-
riguar cuantas personas usan Internet en el mundo. El alti-
mo célculo, que arrojaba la cifra de 950 millones, no es mas
que una hipétesis estadistica. Aunque en teoria se pudiera
encuestar a todos los usuarios y obtener un numero preci-
so, al cabo de pocos milisegundos de obtener ese resultado
ya seria obsoleto, dado que se podria haber conectado a In-
ternet alguien nuevo.

Lo mismo se podria haber aplicado al ejército espaiiol:
sus generales nos podrian haber dicho de cuantas tropas dis-
ponian, pero no cuantos apaches habia ahi fuera. Y, ¢quién
sabe cuantos grupos de A.A. funcionan en el mundo, o cuan-
tas personas estan usando eMule en un momento determi-
nado?
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9. Los grupos de trabajo,
¢son asalariados o se autofinancian?

Como son auténomas, las unidades de una organizacién des-
centralizada casi siempre se autofinancian. En las organiza-
ciones abiertas, a menudo no existe una fuente central de
donde sale el dinero. Las unidades individuales pueden reci-
bir dinero de fuentes externas, pero son responsables en gran
medida de adquirir y administrar esos fondos.

En el extremo centralizado del espectro, las cosas son
distintas. Si bien hay departamentos que producen benefi-
cios, otros tradicionalmente incurren en gastos. La direc-
cion distribuye los ingresos, asegurandose de que cada de-
partamento esté bien financiado. Sin recibir dinero de la
sede central, los departamentos no pueden sobrevivir. Por
ejemplo, si MGM decidiera recortar todo el presupuesto
que destina a marketing, ese departamento desapareceria
muy pronto.

10. ;Se comunican directamente entre si los
grupos de trabajo, o tienen intermediarios?

Normalmente, en las organizaciones centralizadas la infor-
macion importante la procesan los directivos. Por ejemplo,
en el caso del huracan de 1935, Sheeran tuvo que transmitir
su preocupacion a los directivos de Jacksonville, que enton-
ces decidieron si enviaban o no un tren. Del mismo modo, en
una empresa tipica el departamento de marketing podria
realizar un estudio sobre las ventas de un determinado pro-
ducto, y luego transmitir la informacién a los ejecutivos de
la compaiiia, que decidirian cémo responder a las demandas
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del mercado y ordenar a la fabrica que aumentase o reduje-
se la produccion.

El Gobierno soviético llevé este sistema hasta sus ulti-
mas consecuencias. Si un residente de Urengoy llamaba por
teléfono a un amigo de Tazovskiy, a unos 160 km al norte,
la llamada pasaba por Moscii, mas de 1.600 km al este. To-
das las llamadas telefénicas pasaban por Moscu. ¢Por qué?
El Kremlin queria saber de qué estaban hablando sus ciu-
dadanos, tanto si era de montar un complot para derrocar
al Gobierno como de buscar piezas de repuesto para el trac-
tor. Los soviéticos no fueron ni los primeros ni los altimos
en mantener lineas de comunicacion centralizadas. Incluso
el Imperio Romano, aun estando extendido por todo el
mundo, mantenia un sistema de transporte muy centraliza-
do, lo cual ha dado pie a la expresion «Todos los caminos
llevan a Roma».

Por otro lado, en los sistemas abiertos la comunicacion
se produce directamente entre sus miembros. Tanto si es us-
ted un apache como un usuario de eMule, puede hablar di-
rectamente con otro miembro. No hay caminos que lleven a
Roma, porque no hay una Roma; incluso aunque quisiera,
no podria hacer que sus llamadas telefonicas pasaran por la
centralita de Moscu.
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El ejército espaiiol Los apaches
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Hay una division clara de los roles | X Hay una divisién amorfa de los roles Hay una divisién clara de los roles X | Hayuna divisién amorfa de los roles
Si le quitas una unidad, —X Si le quitas una unidad, Si le quitas una unidad, X Si le quitas una unidad,
la organizacion se resiente la organizacién no se resiente la organizacién se resiente la organizacién no se resiente
Los conocimientos y el poder % Los conocimientos y el poder Los conocimientos y el poder X Los conocimientos y el poder
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La organizacién proporciona ; SO La organizacién proporciona : FYR—
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¢Qué tienen en comun una enciclopedia, un programa de
software, una empresa de telefonia, los anuncios clasificados
y unas personas semidesnudas en el desierto de Nevada?

Lo ha adivinado: estin descentralizados.

Ahi fuera hay un mar plagado de estrellas de mar. Aho-
ra que somos capaces de apreciar su fuerza y su complejidad,
vamos a bucear un poco.

Skype

Recordard que, la dltima vez que visitamos a Niklas Zenns-
trom, estaba esquivando a tios subidos en unas motos negras
que llevaban citaciones judiciales en la mano. El fundador de
Kazaa tenia problemas legales graves, y al final se cansé.
Zennstrom paso el testigo a unos islefios de los Mares del Sur
que montaron su empresa en Vanuatu. Ahora les tocaba huir
a ellos. En realidad, cuando intentamos localizar en Sydney a
Nikki Hemming, la directora actual de Kazaa, lo mis cerca
que estuvimos de ella fue hablar con su vecina. A pesar de las
peticiones que ésta le hizo, Nikki se negd a reunirse con no-
sotros. Los abogados de la industria discografica la tenian
acosada.
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Si, es cierto que las discograficas, mediante sus actos, em-
peoraron su situacion, y pronto entraron en escena mas ac-
tores descentralizados. Pero en cuanto a Zennstrom, se ha-
bia quedado sin trabajo y necesitaba encontrar un proyecto
nuevo.

Tal y como habia demostrado la llegada de eMule, la
creaciéon de programas P2P para compartir archivos daba
poco dinero... o nada. En realidad, ahi esta la traba. Para
sacar beneficios de los programas de intercambio de fiche-
ros hay que centralizarlos hasta cierto punto, de modo que
se puedan insertar anuncios o hacer que los usuarios paguen
una cuota. Para obtener dinero, por lo general hay que te-
ner una cuenta en alguna parte, lo cual conduce a la cen-
tralizacion. Pero en el mismo momento en que uno dispone
de una oficina central, en el mismo momento en que em-
pieza a ganar algo de dinero, las empresas como MGM se
le echan encima. Ahi esta el dilema: o centralizarse un poco
y enfrentarse a denuncias, o ser completamente descentrali-
zado y no obtener ingresos.

Zennstrom empez6 a buscar otras industrias donde pu-
diera aplicar las tecnologias P2P. Descubri6é un campo virgen
en la industria de la telefonia. De igual manera que a la gen-
te le gusta disfrutar de musica gratis, también les encanta te-
ner conversaciones telefoénicas sin pagar un duro. Durante
afos, los piratas informéticos han creado proyectos para ha-
blar gratis por teléfono. Pero todos esos sistemas eran ilega-
les: después de todo, usaban las lineas de la compaiiia, que
tenia derecho a que se le pagase.

Las companias telefonicas, como las discograficas, no
habian cambiado mucho en los cien afios anteriores a la lle-
gada de Internet. Por lo general, si usted queria hacer una lla-
mada telefénica a larga distancia debia conectar con un ope-
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rador, que le conectaba con otros, que al final acababa po-
niéndole en contacto con su pariente de Céceres. Con el
tiempo, los operadores fueron sustituidos por ordenadores,
y en ocasiones las lineas telefonicas se sustituyeron por saté-
lites o cables de fibra optica, pero el sistema seguia siendo
centralizado.

Dado que las compaiiias telefénicas controlaban las li-
neas, uno tenia que pagarles lo que quisieran, o lo que les
permitiese cobrar la ley. En Estados Unidos At&T solia ser
el Gnico participante en el negocio. Entonces, en 1984, los
tribunales deshicieron la empresa y crearon cierta compe-
tencia entre diversos proveedores de telefonia a larga distan-
cia. Ahora el publico tenia mas opciones, pero aun asi tenia
que escoger entre servicios casi idénticos. Habia que usar las
lineas de la compaiiia; era inevitable.

Era inevitable, claro estd, hasta que entraron en escena
Internet y Zennstrom. La idea que tenia Zennstrom era la
siguiente: aprovechemos la leccion de Kazaa y evitemos los
servidores centrales. La nueva empresa de Zennstrom, Sky-
pe, permitia que las personas se conectasen entre si directa-
mente. Nada de servidores que desviasen las llamadas, nada
de lineas telefonicas de las que preocuparse. Encima, esta
vez Zennstrom iba a trabajar dentro de la legalidad.

Entretanto, los usuarios de Skype estaban beneficiando-
se. Podian comunicarse libremente con cualquier otro usua-
rio del mundo sin ni siquiera tener que depender de una li-
nea telefénica. Lo tinico que tenia que hacer un usuario era
descargar el programa gratuito de Skype y conectar un mi-
cr6fono y unos auriculares a su ordenador. Todo se hacia por
Internet. No costaba un céntimo. Un usuario pagaba sélo
unos céntimos (exactamente 0,017 euros) cuando la llama-
da terminaba en una linea de tierra antigua. Como es logico,
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a mucha gente le encant6 este servicio, y rapidamente empe-
zaron a usarlo. Cuando nos reunimos con Zennstrom en di-
ciembre de 2004, Skype disponia de 15 millones de usuarios.
A finales de 2005, ya eran 57 millones.

Pero la innovacién de Skype no se detuvo aqui. Zenns-
trom descubri6 una manera de reducir a cero el precio por
afiadir un socio nuevo. Eso fue posible porque Zennstrom
descentralizé la base de datos de usuarios.

Cuando no existia este sistema, para buscar un niimero
de teléfono habia que llamar al nimero de informacién para
que el operador consultase el directorio. Pero Skype no man-
tuvo un listado central de usuarios. El listado se fragment6
en pequenias unidades, cada una de las cuales estaba en el or-
denador de cada usuario. Es decir, que cada usuario tenia en
su ordenador una pequefia parte del directorio general; por
ejemplo, usted podia tener en su maquina el listado situado
entre «<Roca» y «Roman». Segiin el mas genuino estilo de los
sistemas abiertos, todo el mundo contribufa a la red. Las uni-
dades se copiaban mailtiples veces por ordenadores de todo
el mundo. Lo més inteligente de este sistema abierto era que
Skype se ahorraba el coste de almacenar en sus servidores los
nombres de sus usuarios. Las tinicas transacciones que lle-
gaban a los servidores de Skype eran los pagos con tarjeta de
crédito.

Al reducir a cero el coste de las llamadas, Skype hizo que
quedaran obsoletos los modelos propios de las empresas te-
lefénicas, consistentes en sacar beneficios de las llamadas a
larga distancia. En 2004, Michael Powell —que por aquel
entonces era presidente de la Federal Communications Com-
mission (FCC)— dijo a la revista Forbes: «Supe que todo ha-
bia acabado cuando descargué Skype, cuando los inventores
de Kazaa distribuyeron gratuitamente un programita que
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podias usar para hablar gratis con todo el mundo, con una
calidad estupenda, y que encima era gratis. Se acabé: es ine-
vitable que el mundo cambie».

David Dorman, ex director de AT&T, nos explicé como
las companias telefonicas tradicionales se estaban viendo
afectadas por innovaciones como Skype. Skype no tenia que
pagar nada por las llamadas efectuadas entre miembros, y és-
tos no pagaban nada por las llamadas realizadas a través de
Internet; Michael Powell, el presidente de FCC, se aseguro
de ello. Skype no pagaba nada por minuto por conectarse,
mientras que las companias tradicionales de larga distancia
pagaban tres céntimos por minuto. El célculo no es dificil:
AT&T vy las otras companias de telefonia a larga distancia
pagaban 20 mil millones de délares al ano.

Las compaiiias telefonicas locales no es que estuvieran
mucho mejor. Debian mantener toda esa costosa infraes-
tructura asociada con la gestion de una llamada, que va des-
de los cables telefonicos hasta las instalaciones para los ope-
radores. Skype no tenia estos gastos.

Skype aprovechaba los nuevos avances tecnologicos para
ofrecer gratuitamente un privilegio que, antes, estaba mono-
polizado. Esto suponia malas noticias para las companias te-
lefonicas tradicionales. Tan s6lo hace falta un poco de soft-
ware para crear un sistema que funcione como Skype. Esa
barrera que habia que superar para convertirse en un provee-
dor de telefonia a distancia, barrera que antes era muy alta e
insuperable, estd desapareciendo rdpidamente. Cualquiera
que disponga de unos millones de d6lares puede montar un
equivalente de Skype. Por tanto, tanto si Skype funciona o
no a largo plazo, ha abierto la caja de Pandora. ;Cémo han

reaccionado las companias telefonicas? Siguiendo el ejemplo
de las discograficas, los grandes jugadores han empezado a
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consolidarse. Tan s6lo un par de meses después de que ha-
blasemos con David Dorman, SBC adquirié AT&T.

En cuanto a Zennstrom, ya no tiene que huir de ningin
motorista. Es mas probable que esté contando los miles de
millones de délares que eBay le pagé por la venta de Skype.
Mas adelante echaremos un vistazo a la decisién estratégica
que tomo eBay, la de comprar Skype. Pero, primero, veamos
otra inversion de eBay.

Craigslist

Mientras subiamos los escalones de aquel antiguo edificio
victoriano en San Francisco, esperabamos encontrarnos con
un santo. Todo lo que sabiamos de Craig Newmark y su pi-
gina web, craigslist, donde la gente compra y vende practi-
camente todo lo imaginable, era estupendo. Nos encantaba
constatar que Craigslist era un ejemplo perfecto de un siste-
ma abierto. Habiamos oido que Craig se interesaba mucho
por los usuarios, a los que concedia la maxima libertad po-
sible, y que nadie que trabajara en Craigslist lo hacia, en 1l-
tima instancia, por dinero; pero, a pesar de eso, la Web es-
taba obteniendo pingiies beneficios.

En la primera oficina a la que nos asomamos habia ocho
o diez ingenieros sentados alrededor de dos filas de mesas.
Habia una sefial bien grande que decia PRIVADO. POR FAVOR,
NO ENTRAR. Preguntamos si el sefior Craig estaba por alli, y
uno de los ingenieros levant6 la cabeza y murmuré:

—Arriba.

Subimos otro piso y caminamos hasta el fondo de aque-
lla casa convertida en empresa. La oficina de Craig era pe-
quefia, y la compartia con Jim Buckmaster, el director de la
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empresa. Cuando entramos, Craig nos recibié con una son-
risa. Jim estaba atareado tecleando en su ordenador, y no se
dio la vuelta. Al cabo de unos minutos, nos saludé con un
movimiento de cabeza y volvi6 a enfrascarse en su trabajo.

La entrevista empez6 con buen pie. Craig nos dijo que en
realidad se encargaba de gestionar el servicio de atencién al
cliente. Lo cierto es que parecia que su mayor preocupacion
era ayudar a sus usuarios. La fama y la fortuna eran asuntos
secundarios para él. De hecho, la empresa habia sido un éxi-
to por puro accidente. Craig nos cont6 que habia creado la pa-
gina en 1995, usdndola para colgar una lista de los aconteci-
mientos locales en la zona de la bahia de San Francisco. Cada
vez habia mis gente que se sumaba a la lista, que al final aca-
b6 acaparando todo el tiempo de Craig. El hecho de estar a
cargo de todo parecia producirle sentimientos encontrados.

A pesar de esta ambivalencia de Craig, la pagina web ha
adquirido dimensiones descomunales: craigslist se encuentra
en 35 paises y mas de 175 ciudades del mundo. El sitio su-
pone tres mil millones de paginas visionadas al mes. Puede
anunciar y encontrar practicamente de todo en esta web: des-
de objetos tipicos de un mercadillo hasta coches usados, pa-
sando por casas y el amor de su vida... y todo es gratis. Lo
tinico que cuesta dinero son las ofertas de trabajo colgadas
por las empresas que cobran por sus servicios. (Las que no
tienen animo de lucro lo hacen gratis.) Se calcula que Craigs-
list genera como minimo 10 millones de délares al afio.

Le preguntamos a Craig que, si habia tanto trafico en su
web, por qué no incorporaba algunos anuncios.

Jim gir6 la silla para darnos la cara y respondi6 rapida-
mente:

—Nuestros usuarios no han pedido que haya anuncios.

—¢Qué quiere decir? —preguntamos.
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Jim nos conté que Microsoft les habia propuesto incluir
anuncios, haciéndoles una «oferta lucrativa», pero Craigslist
la rechazé. ;Por qué?

Craig respondio:

—Ceraigslist funciona de la siguiente manera: la gente que
lo usa anuncia algo y, si encuentran algo que no les gusta, lo
comentan para aprobarlo o no. Esto quiere decir que, de for-
ma cotidiana, los usuarios que visitan la pagina son quienes
la hacen. Ademas, en lo que respecta a la politica de empre-
sa, practicamente el 100 por cien de las categorias que tene-
mos las crearon los usuarios. Nosotros intentamos descubrir
qué pedia la gente, en qué se ponian todos de acuerdo, lo que
realmente funcionaba, y nos dedicamos a ofrecérselo. Creo
que la idea inicial, hace mas de diez afios, fue mia. El resto
consisti6 simplemente en escuchar a las personas y crear una
infraestructura. Otro de los factores que intervienen es la cul-
tura de la confianza, que funciona estupendamente.

Craig tiene razon: da la sensacion de que la gente confia
en la web. Su pagina permite a los usuarios interactuar unos
con otros directamente, sin que nadie le diga a nadie qué pue-
de hacer y qué no. No hay intermediarios ni jefes. Pero la
gran atraccion de este lugar no es sélo la posibilidad de anun-
ciarse gratis. Practicamente todas las personas con las que he-
mos hablado dicen que esta pagina web es una comunidad,
un lugar de otras épocas, aquellos tiempos en que los vecinos
se ayudaban mutuamente. La verdad es que Craigslist pare-
ce una comunidad de vecinos. Como cualquier comunidad,
da cabida a todo tipo de personas, buenas y malas. Las per-
sonas pueden colgar los anuncios que quieran, pero si son
ofensivos, por cualquier motivo, los usuarios pueden descol-
garlo. Es un sistema democratico plenamente controlado por
los usuarios.
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Ese vecindario también es un mercado eficiente. Nosotros
mismos hemos usado craigslist para obtener entradas para un
concierto de Santana, vender una cimara web, comprarle a
un amigo un ordenador de segunda mano y encontrar un pro-
fesor de flauta. Pero la oferta mis memorable de todas fue
cuando Ori se mudé de casa y tenfa un montén de cajas de
carton vacias de las que queria desprenderse. Puso un anun-
cio en Craigslist, en la categoria de «objetos gratis», diciendo
que tenfa cien cajas para quien las quisiera. Después de reci-
bir inmediatamente ocho o nueve respuestas, contesto a la
primera persona que le habfa enviado un mensaje. Una hora
mas tarde, un tal Glenn se presenté en la puerta de Ori, co-
mentandole lo ttiles que le iban a ser aquellas cajas.

—Ya sabes que cuando te mudas tienes que ahorrar lo
que puedas.

Luego afiadié algo que, aunque parecia poco importan-
te, nos llamo la atencion:

—En cuanto me haya mudado haré lo mismo que ti: le
pasaré las cajas a otro. Pronto volveras a verlas en craigslist.

No es que la conducta de Gleen fuera muy generosa, ni
que tuviera una idea brillante. Lo que nos chocé fue més bien
la manera en que lo dijo, como si hacer circular las cajas fue-
ra lo mas natural del mundo. Cuando en Craigslist consigues
un montén de cajas gratis, es como si le debieras un favor a
la comunidad, asi que, como es légico, luego las regalas a
otros. A eso se referia Craig: el servicio crea una sensacion
de confianza y de pertenencia a una comunidad.

Entendimos que para Craig la comunidad era importan-
te. Pero, aun asi, quisimos saber, aunque sélo fuera por ha-
blar, cuél era su estrategia de ventas. ;Pensaba vender la em-
presa en algiin momento? ¢Recoger beneficios? ¢Empezar a
sacarle partido al trafico de anuncios?
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Mientras le formulabamos estas preguntas hipotéticas,
Craig miraba hacia abajo y luego fij6 la vista en su mesa. Fra
como si le estuviéramos ofendiendo por el mero hecho de pre-
guntarle esas cosas. Nos invadi6 esa sensacion extrafia de
Pero, ;qué habremos dicho?

Craig dijo:

—Jim, ¢por qué no respondes ti a la pregunta?

Mientras Jim nos contestaba (basicamente, dijo que «no
pensamos vender la empresa a nadie»), Craig se concentré
en una pila de cartas que no habia abierto. La segunda par-
te de la entrevista se vio opacada por el sonido que producia
Craig al ir abriendo los sobres. Cuando acabo esa tarea, se
conecto a Internet y empez6 a contestar correos electrénicos.

Cuando salimos del apartamento victoriano media hora
mds tarde, nos sentimos un poco desanimados... y sorpren-
didos. ¢Qué habia pasado? Entonces nos dimos cuenta de
que durante todo el rato habiamos estado hablando de cé6mo

los sistemas abiertos tienen que ver con clientes, no con li-
derazgo. En un sistema abierto, lo importante no es el direc-
tor, sino si el que manda tiene la suficiente confianza en los
miembros como para dejarlos en paz. Por uno u otro moti-
vo (porque confia en sus usuarios o porque no quiere que au-
mente la empresa, o por ambas cosas), Craig reverencia a sus
usuarios. Los deja en paz.

Aprendimos una leccién importante: desde el punto de
vista del usuario, la gente no es consciente de si est4 interac-
tuando con una arafia o con una estrella de mar, y le da igual.
Mientras dispongan de libertad, mientras puedan hacer lo
que les apetezca, son felices.

A medida que pasa el tiempo, la respuesta de Craig cada
vez nos parece mds légica. De entrada, como él mismo dice,
es un introvertido; que unos desconocidos le hagan una en-
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trevista no es lo que él considera precisamente diversion.
Pero, en un nivel mas profundo, Craig no va a vender a sus
usuarios. Apartindose de su camino y ofreciéndoles lo que
ellos piden, ha creado ese grado de confianza y de comunidad
del que habla todo el mundo. Ademas, después de todo, Craig
se dedica a la atenci6n al cliente. Evité nuestras preguntas, se
cerré en banda y volvi6 a concentrarse en lo realmente im-
portante: contestar a los e-mails de unos clientes que, con
toda probabilidad, no le estaban pagando ni un céntimo.

Sin embargo, hay una cosa que esta clara. Craigslist tie-
ne un impacto tremendo en los ingresos de los periédicos.
En un proceso que ya se ha vuelto familiar, los jugadores
centralizados de esta industria han reaccionado uniéndose,
centralizindose mas. Las charlas sobre una fusién que es-
tan llevando a cabo Village Voice Media (propietaria de va-
rias publicaciones semanales, como Village Voice y L. A.
Weekly) y New Times Corporation (la empresa padre de
East Bay Express, Phoenix New Times y Denver West-
word), se pueden entender como una reaccién a la reduc-
cién de los ingresos procedentes de los anuncios clasifica-
dos. En su anuncio, Village Voice Media exponia su nuevo
esfuerzo de competir con Craigslist mediante una pagina
web llamada backpage.com («altima pagina», una referen-
cia a los atractivos anuncios que aparecen en la contrapor-
tada de la mayoria de publicaciones semanales). Usando un
formato que se parece sospechosamente a Craigslist, back-
page.com ofrece mds o menos los mismos servicios que
craigslist, con la opcién de pagar para que el mismo anun-
cio se publique impreso. Quienes visitan esa pagina son una
pequefia fraccion del numero de personas que v1s.1tan
Craigslist, y no nos parece que backpage.com se convierta
en una competencia seria para Craigslist.
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En un giro sorprendente de los acontecimientos, unas
pocas semanas después de que le hiciéramos la entrevista a
Craig, leimos que cragslist se oponia a la copia de conteni-
dos, es decir, a que una pagina web saque contenidos de
otra. Habia muchas paginas web pequefias que estaban pa-
rasitando craigslist, cortando y pegando las listas en sus
propias webs, por lo general incluyendo un vinculo que re-
mitia a Craigslist a quien deseara tener un acceso directo al
anuncio. Al final Craigslist se habia cansado y habia exigi-
do que acabase aquella situacién. ¢Queria proteger a los
usuarios de los anuncios tipo banner, o empezaba a ser mas
consciente de que debia proteger sus beneficios?

Apache

Mas o menos en la época en que David Garrison viajaba por
Francia, hablando con sus inversores sobre quién era el pre-
sidente de Internet, ingenieros de todo el mundo empezaban
a asimilar, emocionados, la nueva tecnologia de Internet y
sus consecuencias.

El primer buscador popular para navegar por la Web
procedia del NCSA Project de la Universidad de Illinois. Alli
los ingenieros llevaban afios trabajando para desarrollar los
precursores y la columna vertebral basica de Internet. Pero
cuando la gente empez6 a ser consciente del verdadero po-
tencial de Internet (o, mejor dicho, de su verdadero poten-
cial econémico), abandonaron la NCSA y abrieron empre-
sas como Netscape, cuya oferta publica inicial podemos
considerar el inicio del boom de Internet.

La marcha de los ingenieros de la NCSA creé la necesi-
dad de que fueran otros los que crearan la arquitectura de la
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Web. Ingenieros procedentes de todo el mundo se enfrenta-
ban a un muro en el desarrollo de Internet, desarrollaban un
parche para solventar el problema y lo enviaban gratis a la
NCSA. No exigian que se les pagara. En lugar de eso, se
mantenian a la expectativa esperando que alguien los alaba-
se o insultase por su trabajo. Pero nadie dijo nada; el silen-
cio fue la tnica respuesta. Por algin motivo desconocido,
quiza porque estaba sobrecargada con e-mails de ese tipo, la
NCSA nunca se molesté en responderles.

Los ingenieros no se enfadaron con la NCSA ni empeza-
ron a atacarla; tampoco aspiraban a crear una gran compa-
fita de Internet o a vender acciones infladas. No. Lo tunico
que querian era que sus parches se integrasen en la Web, ha-
ciendo que ésta funcionase con mayor eficacia.

Al no recibir respuesta de la sede de la NCSA, los inge-
nieros empezaron a contactar unos con otros por medio de
una lista de correo en Internet. Uno de los ingenieros se
planteé: «¢Por qué no lo hacemos nosotros mismos?» Ar-
gumentaba que si la NCSA no colgaba sus parches, bien po-
drian hacerlo ellos solos. Otro ingeniero, Brian Behlendorf,
incluso tenia un nombre para el proyecto, nombre cuyas
profundas consecuencias él seguramente desconocia. En su
libro Rebel Code, Glyn Moody explica como a Behlendorf
se le ocurri6 el nombre «Apache». Era algo que le vino a la
cabeza porque si, sin saber muy bien por qué, y eso le in-
trigaba: era un nombre que «no era Web esto y Arafia lo
otro, ni Ardcnido, ni ninguna de las otras metdforas que se
usaban».

Behlendorf doné su ordenador, convirtiéndolo en un lu-
gar donde los otros ingenieros pudieran meter sus parches.
Apache carecia de un plan estratégico para desarrollarse. Era
mucho més organico: tenfa ingenieros que contribuian, y los
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parches que funcionaban los descargaban otros usuarios. Na-
die tenia un papel fijo; la gente contribuia como mejor sabia.

Pronto la web de Apache empez6 a recibir un niimero de
visitantes cada vez mayor. Moody explica que, «debido a que
el grupo Apache se basaba por completo en una serie de vo-
luntarios repartidos por todo el mundo, la mayor parte de los
cuales tenia un trabajo fijo como, por ejemplo, gestionar pa-
ginas web, decidieron aplicar un modelo infrecuente» a la or-
ganizacion. Crearon un modelo que hubiera enorgullecido al
mismisimo Jeronimo.

Habia un grupo central de unos diez ingenieros que desa-
rrollaban parches y se encargaban del mantenimiento de la lis-
ta de Apache. En la periferia habia incontables individuos mas
que contribuian con sus parches. En realidad no mandaba na-
die, y se usaban las mejores ideas propuestas. Era como el caso
de los nant’an: seguias a alguien (en este caso, usabas su par-
che) porque respetabas su capacidad y te gustaban los resul-
tados que te ofrecia, y no porque un jefe te ordenase hacerlo.

Apache reuni6 tantos parches para el Proyecto NCSA
que al final colg6 de la Web su propia versién. El software
era completamente abierto: quien quisiera podia descargar-
lo gratis, e introducir modificaciones. Si el parche de un con-
tribuyente mejoraba en algiin sentido el programa original,
y si gustaba a suficientes personas, al final lo integrarfan en
el programa principal.

Los ingenieros de todo el mundo empezaron a usar Apa-
che para gestionar sus servidores de Internet. No eran inge-
nieros que querian ahorrarse dinero o técnicos que quisieran
experimentar. Algunas empresas grandes (como el MIT y Ya-
hoo) adoptaron el cédigo Apache. Apache pronto pasé de
ser una coleccién alternativa de parches al estandar que ofre-
cia la industria del ramo.
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También habia otros participantes (sobre todo Microsoft
y Netscape), pero ninguno de ellos ofrecia un producto tan
atractivo como Apache. Al final, Apache se hizo con el sec-
tor mas grande del mercado; hoy dia, un 67 por ciento de las
paginas web usa el codigo Apache.

La mayoria de nosotros no es consciente de que, cuando
navegamos por Internet, nos beneficiamos constantemente
de esos parches de Apache que los ingenieros llevan diez afios
regalando al mercado. El papel més importante de Apache
radicaba en lo que evitaba, la lucha entre dos grandes ara-
fias: a un lado del ring, Microsoft, con su monopolio casi
completo sobre los sistemas operativos, y Netscape, que te-
nia muchisimo dinero procedente de una oferta piblica exi-
tosa. Los gigantes estaban abocados a una lucha entre pla-
taformas, igual que Mac y PC. Si no fuera por Apache, los
ingenieros tendrian que haber tomado la decisién de tomar
partido por uno de los gigantes, esperando que al final fue-
ra su plataforma la que alcanzara el éxito. Para los usuarios,
navegar por una pagina web hubiera sido parecido a aque-
lla época ya pasada en la que querian alquilar una pelicula
de video. En lugar de que le hiciesen la pregunta «;VHS o
Beta?», el visitante a una pagina tendria que haber elegido
entre la plataforma Netscape o la Microsoft.

El software de Apache se parece a otros proyectos abier-
tos como Linux, el sistema operativo que equivale a una ver-
sion gratuita de Microsoft Windows. Frente a los sistemas
abiertos (donde todo el mundo puede contribuir y disfrutar
gratis del software), las organizaciones arana tradicionales
estan descubriendo que tienen que adaptarse y asemejarse a
las estrellas de mar. Si usted es Microsoft, y de repente sus
competidores empiezan a repartir mejores productos y ade-
mas gratis, pronto perdera su ventaja competitiva. Mds tar-
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de veremos c6mo han tenido que adaptarse otras grandes
marcas como Sun e IBM. Por el momento, baste con darse
cuenta de que, igual que los indios apaches introdujeron una
nueva forma de luchar contra los espafioles, el nuevo Apa-
che ha alterado la industria del software.

Wikipedia

Todos recordamos cuando teniamos que hacer trabajos en la
escuela. En aquel entonces, el proceso de buscar informacién
suponia acercarse a la biblioteca con la esperanza de que na-
die hubiera cogido el tomo de la enciclopedia que nos hacia
falta.

Si el trabajo versaba sobre los pingiiinos, habia que bus-
car el volumen de la Py, basicamente, copiar palabra por pa-
labra todo lo que decia la entrada sobre el ave. Entonces afia-
diamos una ilustracién hecha a mano, metiamos el trabajo
en una funda de pléstico, y listo. La enciclopedia era la sal-
vacion de los nifios mas comodones de todos los lugares del
mundo.

Cuando nos enteramos de que existia una nueva enci-
clopedia online, nos esperabamos una especie de Enciclope-
dia Britdnica: unos articulos breves escritos por expertos,
que abarcasen una variedad de temas. Pero entonces descu-
brimos que las entradas procedian de los usuarios de la en-
ciclopedia: era un modelo genuinamente abierto.

Wikipedia tiene un origen fascinante que, en muchos
sentidos, condensa la evolucién de un sistema abierto. Todo
empez6 con Jimmy Wales, un brillante vendedor de acciones
con opcion que luego pasé a ser un empresario de Internet y
luego fildntropo. En el afio 2000, Wales lanzé una enciclo-
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pedia virtual gratuita para que la usaran niﬁos‘cuyos padres
no podian permitirse comprarles una .convenaonal. El pro-
yecto, al que puso por nombre Nupcdla,‘ usaba los art}culos
que enviaban los usuarios. Pero conseguir que te publicasen
algo en Nupedia era toda una odisea. . .

El proceso constaba de siete pasos: asignar el articulo;
encontrar a alguien que lo repasara; hacer el repaso; dos fa-
ses de edicién y correcién; aprobacién y publicacién. Ya era
un verdadero trabajazo leer estas instrucciones, y mucho
mas cumplirlas. El proceso era aburrido: los encargadlos bus-
caron autores entre doctores y otros expertos. A medida que
se iban redactando lentamente los articulos, Larry Sanger, el
editor jefe de Nupedia, descubrié que habia algo .llamado
wiki. Esta palabra, que se deriva del término hawalano.que
significa «rapido», se refiere a una tecnologia que permite a
los usuarios de Internet editar facil y rapidamente el conte-
nido de la pagina. .

Sanger propuso la idea de incorporar a I'\]upedla la tec-
nologia wiki. Recordando el caso de Bill W., Jimmy Wales es-
tuvo de acuerdo, y asi nacié Wikipedia. Igual que AA, el
proyectd despegd. Al cabo de cinco afios, Wikipedia estaba
disponible en 200 idiomas y contenia articulos muy C({n}ple-
tos (s6lo en la seccién inglesa, un millon) sobre muc‘h1_51m(_}s
temas. Igual que pasé con los vastagos de 'A.A., Wikipedia
dio origen a Wiktionary, Wikibooks y Wikinews. :

En cuanto a Nupedia, antes de cerrar sus puertas consi-
gui6 colar 24 articulos acabados y otros 74 atin por acabar.
La idea de introducir la tecnologia wiki le costé a ]jarry Saq-
ger su puesto; ahora eran los usuarios quienes hacian de edi-
torei'a primera vez que visitamos la pagina dn? Wikipedia,
pensamos que era una idea extrafia pero, sinceramente,
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creiamos que la calidad de los articulos seria inferior a lo que

nos encontramos; teniamos la expectativa de encontrar mas
vandalismo que en un vagén del Metro en los afios ochenta.
Nos equivocibamos respecto a ambas cosas.

Primero, la calidad de los articulos es muy buena; la in-
mensa mayoria estd escrita con claridad y brevedad, y tiene
el nivel justo de profundidad. Los escritores tienen mucho
cuidado en ofrecer articulos objetivos, precisos y que se en-
tiendan facilmente. Esto nos lleva al séptimo principio de la
descentralizacion: si metemos a alguien en un sistema abier-
to, querrd colaborar automadticamente.

~ La gente no sélo contribuye, sino que esas aportaciones
son notablemente precisas. De hecho, una investigacion que
llevé a cabo la revista Nature descubrié que Wikipedia y la
Enciclopedia Britanica eran casi igual de precisas. Los exper-
tos llegaron a esta conclusién: «La entrada promedio sobre
ciencia de Wikipedia contenia cuatro datos imprecisos; la En-
ciclopedia Britanica contenia tres». Como vecinos altruistas
y reflexivos, los miembros de la comunidad Wikipedia se cui-
dan de contribuir regularmente a la enciclopedia, y se asegu-
ran de que el contenido de los articulos sea correcto.
Durante nuestra investigacién inicial sobre Wikipedia,
quisimos hacer una prueba. ;De verdad hay articulos sobre
todo? Introdujimos en el buscador la primera peticion ex-
trana que se nos ocurrid: nuestra serie favorita de los afios
ochenta, Three’s Company. ;Si, sefior! jAhi estaba el articu-
lo! Era bastante completo, pero faltaba la informacién sobre
los personajes principales de la comedia, los sefiores Roper.
Leimos el articulo y decidimos clicar en el botén «Editars:
estabamos a punto de hacer nuestra primera contribucién a
la pagina. Al principio nos parecié un poco raro; jcaray, pero
si tenemos la opcién de modificar esta entrada! iY la leeran
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usuarios de todo el mundo! (o, al menos, los fans de Tfir‘ee’s
Company). Pero, en realidad, todos los articulos de Wikipe-
dia se deben a las contribuciones de usuarios normales y co-
rrientes, COmMo nosotros.

La segunda pagina que visitamos era la entrada corres-
pondiente al grupo Environmental Defense. Como ffl conte-
nido de la entrada le parecié un poco vago e imprecns‘o, Pfd
se pas6 una hora redactando un resumen d‘.e %a organizacion
y cuatro datos clave. Corté y pegé sus revisiones del docu-
mento de Microsoft Word y actualizé el articulo. Lo que ha-
bia afiadido era claramente una mejora, pero desde el punto
de vista grafico los distintos tipos de letras y su cuerpo da-
ban al articulo un aspecto un tanto descuidado.

Dado que Wikipedia permite colaborar‘a todo el Enundo,
enseguida apareci6 alguien capaz de maquillar el arFlculo de
Rod. En esta ocasiéon fue Walt Lockley, que se desc.rlbe en su
propia pagina como «arquitecto consultor y escnt(.)r». Sus
contribuciones a Wikipedia «se centran en las cues:tmnes de
disefio. Disefio de producto, disefio interior, aquftectura».
Lockley encuentra paginas de Wikipedia que estdn «patas
arriba», segiin sus estindares estéticos, y las arregla.

Al dia siguiente de que Rod colgase el articulo sobre En-
vironmental Defense, Walt lo cogié y le dio una forma agra-
dable a la vista. Nunca hemos visto a Walt en persona, -
ca le hemos enviado un correo. Pero aun asi, f?l se adelanto
para contribuir a la comunidad Wikipedia, sin insultar el .tfa_
bajo de Rod y sin pedir ni un solo céntimo de remuneracion.
Walt simplemente queria ayudar. El mero hecho de contri-
buir ya conlleva su propia recompensa. .

Hoy dia, hay montones de expertos que contnbvty:en a
Wikipedia de muchas maneras, desde ofrecer 1nforma.c1r:m de
tltima hora sobre una catastrofe natural hasta escribir ar-
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ticulos muy completos sobre el psicélogo Carl Jung. Esto nos
lleva a la segunda sorpresa con que nos encontramos: que la
inmensa mayoria de las contribuciones son positivas.

De hecho, nos habiamos pasado varios meses consultan-
do Wikipedia antes de encontrarnos con un vandalo. Esta
persona afiadié una referencia en la pagina sobre los incas
afirmando que «el imperio inca demostré que las ratas gi-
gantes devoradoras de hombres podian alcanzar los cien
afios de edad». Al cabo de nueve horas, otra usuaria, Jessi-
ca, «arquitecto que vive en Lowest East Side, Manhattan»,
habia borrado la frase.

~ Cuando investigamos craigslist, descubrimos que esa pa-
gina es como un vecindario virtual. Lo mismo podemos de-
cir de Wikipedia. Es un vecindario limpio y agradable, por-
que hay personas como Jessica que arreglan los actos
vandalicos en cuanto los detectan. El viandalo anénimo que
hizo lo de los incas ha seguido alterando algunas paginas. Al-
gunas de sus «pintadas» incluyen afiadir «max es un perde-
dor» en un articulo de quimica, y la frase «Y es tu gato que
se come con un tenedor mis fluidos anales :D», dentro de la
entrada sobre el trafico de drogas. En estos casos, la frase
vandalica fue rdpidamente eliminada.

Los propios miembros se encargan de arreglar la pagina.
Incluso hay algunos que se ofrecen voluntarios para actuar
como policias de Wikipedia; son personas como un usuario
llamado Quadell, que se describe como «custodio de Wiki-
pedia». Hablando de su trabajo, dice: «Tengo las llaves del
cuarto del material, y voy fregando los desaguisados». Ser vi-
gilante no es trabajo facil. Quadell tiene una lucha constan-
te contra vandalos cuyos ataques contra su propia entrada
han incluido borrarle todo el texto sustituyédolo por cosas
como: «Aqui estaba, aburrido de madrugada, asi que he pen-

84

Un mar lleno de estrellas de mar

sado: Vamos a fastidiarle un poco la pagina a Quadell, que
seguro que no le importa», o comentarios como «jQuadell
es un webon!» s

Wikipedia tiene la capacidad de «bloquear» ciertas pagi-
nas, ya sea para protegerla de posibles vdndalos, o porque
hay algiin tema controvertido (por ejemplo, el islam). Enton-
ces se comenta el tema en el foro puablico hasta que los usua-
rios llegan a cierto consenso, momento en el que la pégina} se
desbloquea. Pero Wikipedia siempre intenta mantener abier-
tas todas las paginas que sea posible. Incluso la de Quadell
—a pesar de los ataques que padece— sigue abierta.

Burning Man

El festival Burning Man, que se celebra una vez al afo en el
desierto de Nevada, es famoso por los disfraces eclécticos,
la musica rave y un montén de gente desnuda a tope de éx-
tasis y de hierba. Ademds, es la tinica experiencia descen-
tralizada de 7 dias, 24 horas al dia, que se puede encontrar
actualmente. x

Debido a su mala reputacion, asistir a esta concentracion
conlleva cierta vergiienza; si tus compaiieros de trabajo te
cuentan que «se van a hacer un viajecito al desierto» de una
semana, justo antes del Dia del Trabajo, es bastante proba-
ble que no te digan toda la verdad. En realidad, se van a unos
100 km al norte de Nowhere, Nevada, a un lecho lacustre
seco donde, una vez al afio, se congregan mas de 30.000 per-
sonas.

Ori y sus amigos fueron hasta alla en un Toyota hef:ho
polvo, con las bicis de montana sujetas a la trasera del vehicu-
lo. Se habian enterado de que la tnica forma valida de des-
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plazarse por el Burning Man era en bici, porque es un sitio
enorme y no esta permitido circular en coche ni en moto. Pa-
saron Reno y giraron a la izquierda en la Interestatal 80, me-
tiéndose en una autopista de doble carril que se internaba en
el desierto. Después de pasar junto a una reserva india, se en-
contraron en medio de la nada. Al final no veian ni siquiera
arboles ni arbustos, s6lo piedras y montafias. Mis a lo lejos,
en la distancia, vieron una expansién de terreno reseca con
un mar de tiendas de campaiia y turismos. El brillo de los fa-
ros encendidos le daba un aspecto parecido a Las Vegas.

~Llegaron a Burning Man después de que habia oscureci-
do, y empezaron a buscar el campamento de su amigo Craig
(no, éste no era el mismo de las listas). Los coches y las tien-
das forman una ciudad temporal llamada Black Rock City.
La ciudad se construye en torno a la «playa», palabra en es-
paiiol que se usa para definir el lecho seco del lago. Las calles
se montan en circulos concéntricos. Este afio las calles tenian
los nombres de los planetas. Hay otras calles que nacen del
centro, de la playa, y que, como los radios de una bicicleta,
reciben el nombre de varias horas; asi, por ejemplo, se podia
quedar con alguien en la confluencia de Venus con las 10:30.

Encontraron el campamento de Craig en la esquina de las
2:00 con Urano. Craig es un graduado de Dartmouth que vive
en San Francisco con su esposa. Durante el dia es jefe de pro-
ducto en una empresa de software, pero también es una per-
sona muy creativa; es de esos que se montan un bar polinesio
en el s6tano de su casa (cosa que hizo, literalmente). Para con-
vencer a su esposa de que le acompafiara a Burning Man,
Craig convirtié un viejo Ford Escort en una jirafa con un cue-
llo de seis metros. Ella se quedé tan halagada porque Craig le
hubiera hecho aquella jirafa, que se olvidé de sus sibanas lim-
pias y de las duchas durante una semana, y se fue con él.
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Craig mont6 una plataforma de madera en el techo del
coche convertido en jirafa, con capacidad para hasta doce
pasajeros. Conducia el coche desde el techo, porque habia
conectado largos tubos de PVC con los frenos, el acelerador
y el volante. Conducia moviendo segun fuera necesario los
tubos de pldstico, tirando de ellos o girandolos.

El festival Burning Man tiene dos caracteristicas propias
de la descentralizacion. La primera es que, en realidad, no
hay muchas normas. Si te quieres vestir con un traje funky,
adelante. Si no quieres ponerte nada, adelante. Si quieres
construir una jirafa de seis metros y conducirla por el de-
sierto, adelante.

La creacion de Craig se llama «coche artistico», por mo-
tivos evidentes. En Burning Man habia montones de otros
coches, incluyendo un autobis escolar convertido en disco-
teca, un barco pirata con ruedas, un tiburén amenazante, e
incluso un autobus urbano muy cascado convertido en sub-
marino. También hay artilugios de feria, como una noria ca-
sera movida a mano. Hace falta bastante fe para subirse a ella
y acostumbrarse al hecho de que no haya nadie por alli que
te haga firmar un documento eximiéndole de toda responsa-
bilidad.

La otra cosa a la que es dificil acostumbrarse es que nada
cuesta dinero. Esa es la segunda cualidad descentralizada de

Burning Man: se basa en la economia del regalo. Los asis-
tentes ofrecen cosas (desde helados hasta camisetas pintadas
a mano) porque quieren, como una forma de contribuir a la
comunidad, no porque esperen nada a cambio. Los tnicos
articulos que se pueden pagar en Burning Man son el hielo y
el café. Todos los beneficios se destinan al presupuesto de las
escuelas locales.

Resulta curioso lo facilmente que se adapta uno a esta
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economia del regalo. Es un alivio ver que nadie intenta ven-
derte nada. Si quieres su producto, lo tienes. Si no, pues vale.

Pero Burning Man no consiste solo en intercambiar re-
galos. Una noche, sobre las dos de la mafiana, Ori y un ami-
80 se encontraron a un tipo intentando romper la sefial que
indicaba la esquina entre Venus y las 4:00. Lo primero que
les vino a la cabeza fue: ;Dénde estd la policia? Pero no ha-
:Ills; :::;:22.5.81 habia que hacer algo, tendrian que hacerlo

Aquel tio tenia cara de pocos amigos, asi que se le acer-
caron con cuidado.

—Hola —le dijeron. El los miré, mientras seguia inten-
tando arrancar la sefial.

—Hola —dijeron de nuevo. Intentando no parecer agre-
sivos, anadieron—: ¢Qué haces?

El hombre dejé de sacudir la sefial, pero la mantuvo bien
sujeta con las manos.

—No sé —dijo, con tanta sinceridad que era imposible
no creerle—. No encuentro mi campamento. Estoy cansado
de dar vueltas, y estoy muy frustrado.

Tras decir esto, se eché a llorar.

—Tranquilo, todo se arreglara —le dijeron.

—No sé dénde esta mi campamento. Estoy muy frustra-
do. No es lo que pensiis... no quiero dar problemas a nadie.

—Vale, pero si te cargas esa sefial —le dijeron, sefialan-
dola—, nadie sabra muy bien adénde va.

La l6gica pareci6 funcionar. El agresor solté la sefial y es-
tuvo de acuerdo en que le ayudasen a encontrar su campa-
mento.

‘ Durante mas o menos una hora los tres pasearon por el
sistema solar en busca del campamento de aquel tipo. Em-
pezaron con los planetas mis cercanos al Sol. Agotaron Mer-
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curio y Venus y salieron de la 6rbita terrestre, pero sin re-
sultados. Al final encontraron su campamento en un punto
cercano a Jépiter con las 7:00. Si, es posible que aquel hom-
bre se hubiera metido algo, o quiza sélo estaba deshidrata-
do y falto de suefio, o a lo mejor se trataba de otra cosa. Pero
demostré algo importante: los sistemas abiertos no pueden
depender de una fuerza policial. Por una parte, tienes la li-
bertad para hacer lo que quieras, pero, por otra, tienes una
responsabilidad afiadida: dado que no hay policias que va-
yan de un lado a otro para mantener la ley y el orden, todo
¢l mundo se convierte en una especie de vigilante. Eres res-
ponsable de tu propio bienestar y también del de las perso-
nas que te rodean. En los sistemas abiertos, el concepto de
«vecino» significa algo mas que «la persona que vive en el
piso de al lado».

Esto resume la experiencia de Burning Man. Cuando me-
tes a personas en un sistema abierto, algunas se colocan, se
pasan la noche bailando y atacan las sefiales. Pero la mayo-
rfa crea obras de arte muy trabajadas, comparte helados y
hace todo lo que pueden (cada uno a su manera particular)
para contribuir a la comunidad. Aunque se aparta del mo-
delo convencional, Burning Man ofrece una leccién muy im-
portante a las empresas. Cuando se concede libertad a las
personas, éstas pueden provocar el caos, pero también pue-
den manifestar una tremenda creatividad. Dado que todo el
mundo quiere contribuir a la comunidad, uno obtiene una
amplia gama de expresiones: desde una jirafa movil de seis
metros hasta seminarios sobre la comida cruda, pasando por
cortes de pelo gratis o una tienda-hotel de cinco estrellas.
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Ninguno de sus conciudadanos londinenses habria supuesto
que Granville Sharp, misico de talento y procurador com-
petente, estaba a punto de cambiar el mundo. Tampoco na-
die podia sospechar que un grupo de forasteros religiosos
tendrian un poder incalculable, o que un pequefio grupo de
A.A. iba a cambiar las leyes del mayor imperio econémico
de su época.

Tal y como lo cuenta Adam Hochschild en su obra Bury
the Chains, todo empez6 en 1765. La vida de Granville
Sharp no fue precisamente muy normal: tocaba el clarinete,
la flauta, el oboe, los timbales y el arpa en una orquesta fa-
miliar de doce miembros, que a menudo actuaba a bordo de
una barcaza. En realidad, Sharp no andaba en busca de una
causa, pero ésta le encontrd bajo la forma de Jonathan
Strong, un esclavo de dieciséis afios a quien su amo le habia
pegado una paliza que casi acabé con su vida. Pero Strong
sobrevivi6 y recibié los cuidados médicos del hermano de
Sharp, que era médico.

Al final Strong acabé curandose y, con la ayuda de
Sharp y de su hermano, empez6 a mejorar su vida. Pero atin
se le consideraba propiedad de su amo. Cuando ese hom-
bre encontré a Strong dos afios mas tarde, sano y capaz de
trabajar, intenté reclamar su propiedad. Sharp sinti6 una
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gran indignacién al ver aquella injusticia. ¢Cémo era posi-
ble que a Jonathan Strong, que tenia semejantes ganas de
vivir y semejante voluntad para hacerlo, se le considerara
una simple propiedad? Tenia que hacer algo para ayudar a
Strong, y decidi6 representarle delante de los tribunales. El
€aso estuvo en un tris de acabar mal: Strong estaba a pun-
to de ser enviado por barco a las Américas, para que le ven-
dieran alli, cuando Sharp consiguié obtener su libertad.
Aquel caso cambié a Sharp para siempre. Pronto, mas es-
clavos buscaron su consejo, y a menudo iba a tribunales a
defender sus derechos. Tomé la firme decision de abolir la
esclavitud.

El punto de vista de Sharp era muy minoritario. La ma-
yoria de la gente no veia nada malo en la esclavitud, una
practica mds antigua que el Imperio Romano. Pero el ciu-
dadano de a pie no era el tnico que respaldaba la esclavi-
tud; también lo hacian las grandes empresas. En aquella
época, la industria azucarera era una de las mis grandes
del mundo; los ingresos derivados de la produccién de azi-
car dejaban en paiiales a los de la mayoria de otras indus-
trias. El aziicar movia grandes beneficios, y dependia de la
esclavitud. Cuando Sharp escribi panfletos sobre el mal-
trato que recibian los esclavos en los barcos de transporte,
la Gran Azucarera declaré que aquella travesia maritima
era el momento mis feliz en la vida de un africano. Cuan-
do los abolicionistas organizaron boicots contra la indus-
tria azucarera, ésta advirti6 a los consumidores que 70 to-
mar aziicar era malo para los dientes. Decir que Sharp se
enfrentaba a una batalla que habria de librar cuesta arriba
es quedarse corto.

Cuando Sharp inicié su campaiia, no tenia acceso a la
élite del poder. Su causa discrepaba de los sentimientos de
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la ciudadania, e iba en contra de los grandes intereses eco-
nomicos. Pero a pesar de esto comenz6 una cruzada. Siguié
defendiendo ante los tribunales los derechos de los esclavos,
escribi6 y repartio literatura abolicionista, y hablé de la es-
clavitud con todo el mundo que conocié.
Al cabo de 18 afios, Sharp habia hecho algunos progre-

sOs en sus campanas, pero cuando las cosas empezaron a

cambiar de verdad fue cuando acudié a los cudqueros. En ese

momento, en el Londres del siglo xvii, la gente tenia la mis-

ma opini6én de los cudqueros que la que hoy dia suele tener

de los Hare Krishna. Los cudqueros eran una religién mar-
ginal, con ciertas peculiaridades de las que a menudo se bur-
laba la gente (como la de rehusar quitarse el sombrero cuan-
do se saludaban, y tratar a la gente de «thou» en vez de usar
el «you»). Sin embargo, a diferencia de los Hare Krishna, los
cuaqueros nunca habian tenido una jerarquia, y rechaza!aan
a los sacerdotes y a otras figuras de autoridad o por encima
de ellos. Las reuniones de los cudqueros empezaban en si-
lencio, y cuando uno de los miembros queria decir algo, ha-
blaba durante el tiempo que le apetecia. Creian que todas las
personas tienen una «luz interior» y que hay qu.e tratarlas
como iguales, y por tanto eran detractores acérrimos de la
esclavitud. Aunque el propio Sharp no era cuaquero, se unié
a un pequefio grupo de cuaqueros. Estaba organizado como
un circulo, el primero de los cinco pilares importantes de una
organizacion descentralizada.

Una organizacion de este tipo descansa sobre cinco pa-

tas. Como sucede con la estrella de mar, puede perder una o
dos patas, y aun asi sobrevivir. Pero cuando todas las pata.s
trabajan al unisono es cuando una organizacién descentrali-
zada puede evidenciar su maximo potencial.
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Pata 1: Los circulos

Los circulos son importantes para casi todas las organiza-
ciones descentralizadas que hemos estudiado. Los apaches,
por ejemplo, vivian en numerosos grupos no jerarquizados
repartidos por todo el sudoeste del pais. Aunque compar-
tian una herencia y una tradicién comunes, cada grupo
conservaba sus propios habitos y normas concretos. Cada
grupo apache se asemejaba a un circulo: era independiente
y auténomo.

Pero la condicién de miembro de un circulo apache era
bastante exclusiva. De hecho, la tinica manera que tenian los
forasteros de unirse a un circulo era la de ser capturados du-
rante una refriega. Pero, una vez que se los llevaba a un circu-
lo, los miembros eran aceptados como apaches (es decir, po-
dian serlo por nacimiento, adopcién o captura). Esto es lo
bueno de los circulos: una vez que estds dentro, eres un igual.
Entonces depende de ti contribuir al circulo en todo lo que
puedas.

En los tiempos de los apaches, la comunicacién entre dis-
tintas comunidades resultaba dificil, y el mero hecho de com-
partir informacion requeria dias o semanas. Pero la llegada
del teléfono y del transporte barato ha hecho que la comu-
nicacion sea practicamente instantinea. Hasta la era de In-
ternet, los circulos estaban confinados a un lugar geogrifi-
co. Las personas podian unirse a un circulo de A.A., pero si
querian participar, era necesario que compareciesen en una
reunion. Internet ha permitido que los circulos sean virtua-
les: los miembros participan con sus ordenadores sin necesi-

dad de salir de su casa.

La barrera para formar un grupo virtual y para conver-
tirse en miembro se ha ido reduciendo cada vez mas. De he-
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cho, introducirse en un circulo es tan sencillo y directo que
la mayoria de nosotros, nos demos cuenta 0.no, formamos
parte de un tipo u otro de circulo descentralizado. Pensemos
en Craigslist, por ejemplo. Si echamos un vistazo a los anun-
¢los, colgamos uno o contactamos con un vende‘dorl, nos con-
vertimos en parte de un circulo virtual de Craigslist. No. se
trata de un grupo de personas que mantengan una rc.lac1on
estrecha, pero aun asi se percibe un sentido de fomumdad y
de respaldo mutuo. La pagina tiene muchos circulos, cz}da
uno de los cuales funciona en una comunidad metropolita-
na: hay uno en San Francisco, otro en Nueva York, etc.

A diferencia de los circulos apaches, todo el mundo pue-
de contribuir a organizaciones como Wikipedia. Dado qlfe
ahora son virtuales, los circulos también se han vuelto mas
amorfos y resultan dificiles de identificar. Los g.rupo’s_ de
usuarios de Wikipedia no se refinen en una habitacion fisica.
El circulo de Wikipedia estd formado por individuos que
contribuyen a una entrada concreta. Algunos miembros es-
criben los articulos, otros los editan, otros los embeller.:.en. La
condicion de miembro es tremendamente fluida. A dl.feren-
cia de los circulos apaches, cuyos miembros vivian juntos
constantemente, los circulos virtuales pueden ser muy pasa-
jeros. Dado que los participantes no pasan junt?s hora tr.as
hora, su vinculo no es tan fuerte. Un apacbe h:.ma cualquier
cosa para proteger a un miembro de su tribu', mf:luso poner
en peligro su vida. Los miembros de una craigslist no van a
dar su vida por otro usuario. ,

Los circulos virtuales también se han vuelto mucho mas
grandes que, por ejemplo, los de A.A., donde el tamano del
circulo estd limitado por el nimero de personas que cabe'n
en una habitacion. Ahora bien, un circulo puede tener un na-
mero de participantes casi ilimitado. Pero se trata de un toma
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y daca. Por una parte, resulta sencillo formar parte de un
circulo, y cuando aumenta la gente lo hace también la diver-
sidad. Por otra parte, cuando los circulos estan formados por
catorce personas o mas, los vinculos se rompen. Los miem-
bros se vuelven mas anénimos, lo cual abre la puerta para
que cada uno vaya a lo suyo o para que alguien tenga una
conducta destructiva. Ya no es necesario que cada uno con-
tribuya en lo que pueda. Los miembros de eMule pueden
descargarse canciones durante todo el dia sin aportar ni una
sola. De igual manera, es més ficil cargarse la entrada de
Quadell en Wikipedia si sabemos que nunca nos vamos a en-
contrar con él.

Los circulos aumentan su libertad y su flexibilidad cuan-
do se vuelven virtuales, pero hay un motivo por el que mi-
les de personas hacen todo el camino una vez al afo al de-
sierto de Nevada para estarse una semana. El hecho de
experimentar la presencia fisica de otros participantes afa-
de una dimensi6n de cercania, y también hace surgir un sen-
tido de propiedad. Los que hacen de Burning Man lo que es
son sus miembros, no una empresa organizadora de reu-
niones socioculturales. Cuando uno asiste a Burning Man se
convierte en parte de la organizacién. Se apropia de la ex-
periencia y crea un sentido de responsabilidad y de perte-
nencia a un grupo. Por eso un Burning Man virtual no re-
sulta muy atractivo. De igual manera, un circulo de A.A.
depende del contacto fisico para que los miembros sean res-
ponsables unos ante otros. Cuando ves a una persona cara
a cara, resulta muy dificil ignorarla.

Debido a que los circulos no tienen jerarquia ni estruc-
tura, resulta dificil mantener reglas dentro de ellos; la verdad
es que nadie tiene la potestad de hacer que se cumplan. Pero
los circulos no carecen de leyes. En lugar de ellas, se basan
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en normas. A.A. tiene normas sobre la confidencialidad y la
ayuda. Wikipedia tiene normas para editar entradas. El soft-
ware Apache tiene normas para desarrollar cédigos. Burning
Man tiene normas para mantener una economia de regalos.
En realidad, la columna vertebral del circulo son las normas.
Dado que son conscientes de que si ellos no cumplen las nor-
mas no lo hara nadie, los miembros de un circulo hacen que
otros las cumplan. Al hacerlo, los miembros empiezan a
apropiarse y a defender las normas para ellos mismos. Como
resultado de este convencimiento, las normas pueden ser mas
poderosas que las leyes. Las leyes son la idea que tiene al-
guien de qué deberfas hacer. Si incumples una ley, mientras
no te pillen, no pasa nada. Pero en el caso de las normas, tie-
nes que defender lo que tii mismo has aceptado y creado.

A medida que se desarrollan las normas de un circulo, y
que los miembros pasan mds tiempo juntos, sucede algo fas-
cinante: empiezan a confiar unos en otros. Los miembros de
A.A. revelan sus pensamientos y sentimientos mds profun-
dos, confiando en que los demds miembros guardaran esa in-
formacién en secreto y que les daran su apoyo. Aunque los
circulos virtuales se han vuelto mas anénimos, siguen ba-
sandose en la confianza. Los colaboradores de Wikipedia
confian unos en otros para editar los articulos que escriben.
Los usuarios de Craigslist sienten que la pagina es una co-
munidad, y tienden a fiarse mas de un usuario de lo que con-
fiarfan en un perfecto desconocido que se encontrasen en la
calle. Los miembros piensan bien unos de otros, y por lo ge-
neral reciben la misma consideracién por parte de sus com-
paneros.

Ademas, se sienten motivados para contribuir lo mejor
que puedan. Los usuarios de eMule podrian ir tranquilamen-
te por su cuenta, pero en lugar de ello la mayoria comparte
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sus archivos con todo el mundo. Los ingenieros cuelgan sus
contenidos de Apache porque quieren mejorar el programa.
Glenn pas6 las cajas gratis a otros miembros de craigslist por-
que queria contribuir. En cierto sentido, el hecho de que Wi-
kipedia no esté plagada de vandalos atestigua que la mayoria
de las personas, cuando tienen la oportunidad, prefieren ha-
cer una contribucién positiva. Quiza nos estemos poniendo
sentimentales, pero hemos de estar de acuerdo con lo que dice
Scott Cook, fundador de Intuit: «Wikipedia demuestra que,
bdsicamente, la gente es buena».

Pata 2: El catalizador

Las personas como Granville Sharp, Bill W. y un nant’an
apache han salido de un molde muy distinto al del ejecutivo
tradicional. En cierto sentido, su estilo de liderazgo se ase-
meja al hierro.

Lo que queremos decir es lo siguiente. Tomemos nitro-
geno e hidrégeno, dos de los elementos mis comunes en el
mundo, metimoslos en un contenedor, cerremos la tapa, vol-
vamos un dia después y... no habra pasado nada. Pero si ana-
dimos a la mezcla hierro com un, obtendremos amoniaco, un
ingrediente importante de los fertilizantes, los polimeros y
los limpiacristales. Lo curioso es que el amoniaco no contie-
ne hierro: estd compuesto tinicamente por hidrégeno y ni-
trogeno. El hierro contenido en esta mezcla permanece in-
mutable: se limita a permitir la unién del hidrégeno y el
nitrogeno de determinada manera.

El hierro es un catalizador. En quimica, un catalizador es
cualquier elemento o compuesto que inicia una reaccidn sin
fusionarse en ella. En las organizaciones abiertas, el catali-
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sador es la persona que inicia un circulo y luego,desapa’rece
en las sombras. En los circulos apaches, f.?l nant’an hacia el
papel de catalizador. El nant’an generab? ldeas,.y luego per-
mitia que el circulo las siguiera o no. P“odla dar ejemplo, pero
funca imponia a otros su punto de vista. , .
Del mismo modo, Bill W. fue el catalizador de A.A. Ini-
¢i6 la organizacién, pero cuando vio que ésta‘ empezaba.all
funcionar, se hizo a un lado. Bill W. solt(.il,las rlen‘das y dejo
que A.A. se convirtiese en una orgamz’aaon propia. :
Este es el mismo modelo que apreciamos en todas las or
ganizaciones descentralizadas: un catalizador pone en mallr-
cha un organismo descentralizado y luego cede el cor.1tro a
sus miembros. Craig Newmark deja q1:1e los usuarios de
Craigslist decidan cudles son las categonas que deben apa-
recer en la pagina. Jimmy Wale permite que sean l(?s miem-
bros quienes modifiquen el contenido de Wikipedia. Brian
Behlendorf cede su ordenador y deja que los programadores
controlen el programa Apache. El creador de eMule es ?l ca-
talizador por antonomasia. Nadie sab.e quién es, y esta cla-
risimo que ha cedido el control: el céd:g.() fuenFe del progrj—
ma estd ahi para que lo use quien quiera. Si enb]ugar e
regalar el software el catalizador de eMule se hubierahp:ju:i—
tado y hubiera querido explotar el programa, ya se habria
encargado alguien de destruirlo a base de der‘nandas. e
En cierto sentido, la diferencia entre los. lideres tradicio-
nales y los catalizadores es la misma‘que ex1?te ‘entre los per-
sonajes de Julie Andrews en Sonﬂsas: y lagrimas yf Ma_;'l?.'y
Poppins. En Sonrisas 'y lagrimas, Maria ll.ega a un.a’ amilia
disfuncional, ensefia a los nifos una valiosa ‘l.ecc1on, coF-
vence al padre de que preste atencion a sus hli]os, y ensena
a la familia a ir tirando todos juntos. De l:jl misma manera,
Mary Poppins visita a otra familia disfuncional (por encan-
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tadores que sean sus miembros), ensefia a comportarse a dos
nifios encantadores, induce a los confusos padres a preocu-
parse por sus hijos, encuentra maneras igual de eficaces para
cohesionar a la familia, y entona canciones muy pegadizas.

Sin embargo, al final de Sonrisas y lagrimas, Maria, des-

pués de haberse enamorado de los nifios y del padre, se que-
da con ellos. Es evidente que, a partir de ese momento, ella
serd la que corte el bacalao. Por otra parte, Mary Poppins
abandona Londres al son de «chim-chimini-chim-chimini».
No es que le tema al compromiso. Desde un buen principio
ha quedado claro que ha venido a cumplir una misién. Cuan-
do'la familia ya puede seguir adelante sola, ha acabado esa
tarea. Una vez que ha alcanzado su objetivo, se agarra a su
paraguas y vuela hacia el crepisculo.

Al renunciar al papel de lider, el catalizador transfiere al
circulo la propiedad y la responsabilidad. Sin Mary Poppins,
la familia se vuelve responsable de si misma. Por lo general,
el catalizador no espera que le alaben o le den palmaditas en
la espalda. Cuando ha acabado su trabajo, sabe que es el mo-
mento de marcharse.

Sin embargo, una vez que sale de escena, se sigue sintien-
do su presencia. El catalizador es una figura que inspira, que
sirve de acicate para que otros actien. Los circulos no se for-
man solos. Metamos a un pufiado de personas en una habita-
cién, y es posible que se retinan en grupitos de dos o tres para
hablar del tiempo. Afiadamos a un catalizador, y pronto esta-
ran todos en un circulo, hablando de lo mucho que les gusta
esquiar o de pantallas antiguas de lampara. Un catalizador de-
sarrolla una idea, la comparte con otros y da ejemplo.

Un catalizador es como el arquitecto de una casa: es esen-
cial para la integridad estructural a largo plazo, pero no vive
en ella. De hecho, cuando el catalizador se queda demasiado
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tiempo y deja que su creacion le absorba, toda la estchrl}ra
s¢ vuelve mas centralizada. Craig Newmark, el de (‘Irazgsllst,
tuvo este problema. Construyé una péagina genial, ;?ero,
¢hasta qué punto craigslist seguia necesiténdo?e desPuaes de
eso? Si tiene usted una empresa multimillonaria, quizd pre-
fiera ser Maria y quedarse en ella, en lugar de salir volando
como Mary Poppins. ’ e

Aunque Sharp no abandoné el movimiento abohcmn.ls-
ta, es evidente que confirid libertad a los circulos. No le 1r}1~
teresaba crear un gran imperio sometido a su control.; queria
iniciar un movimiento que acabase con la esclavitud. Al
abandonar el liderazgo, Sharp permitié que los circulos abo-
licionistas proliferasen.

Pata 3: La ideologia

¢Qué hace que unas personas se unan a un circulo? C'Por‘qué
invertir tiempo y esfuerzo en participar? Cqmo hemos visto,
por lo general las organizaciones descentralizadas no produ-
cen muchos beneficios.

Los sistemas abiertos proporcionan el sentido de perte-
necer a una comunidad, pero no son los tinicos que lo hacen.
Los empleados de Microsoft tienen un sentido de perte‘necer
a una comunidad (comparten algo en comun y son a'rmgols),
pero también se les paga por su colaboracién.' Los ingenie-
ros de Apache no cobran un duro. Estin motlivados por el
deseo de crear un producto mejor. Creen en un sistema abier-
to, y respetan las contribuciones ajenas, no porque deb:m ha-
cerlo sino porque quieren. Si, hay muchos mstex:nas abiertos,
como Wikipedia, que ofrecen servicios gratult‘os, pero la
gente también podria ir a la biblioteca o recurrir a un bus-
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cador para obtener esa misma in

tribuye regularmente a ella.

No se trata sélo de la comunidad ni de obtener produc-

tos gratis, ni tampoco de la libertad y la confianza. Lo que
cohesiona a las organizaciones descentralizadas es |a ideolo-
gia. Los apaches creian que pertenecian a la tierra y que me-
recian autogobernarse. Aquellos pocos apaches que
tenian esta ideologia aceptaron la invitacién de los espanoles
Y se convirtieron en granjeros, integrandose en un sistema
centralizado. Pero quienes se quedaron en la tribu sostuyie-
ron con fuerza el concepto de independencia. Cualquiera

que interfiriese con esa ideologia, ya fuera espanol,
No o norteamericano,

no sos-

mexica-
S¢ convertia en enemigo. Los apaches
se aferraban tanto a su ideologia que estaban dispuestos a

luchar y a sacrificarse POr esa causa. Sin la ideologia, ha-
brian carecido de la

motivacién suficiente para seguir sien-
do descentralizados.

En AA,, la ideologia es que las personas pueden ayu-
darse mutuamente a abandonar una adiccién, Los doce pa-
sos reflejan las consecuencias de esta ideologia. La gente que
110 acepta esos doce pasos es probable que acabe marchan-
dose de A.A., pero quienes siguen los doce pasos lo hacen ri-
gurosamente. Creen que, si en algiin momento ceden a la ten-
tacion de pasar por alto la ideologia, volverin a caer en el
alcoholismo. De igual manera, para Sharp y los cuaqueros,
luchar contra la esclavitud fue una motivacién tan poderosa
que dedicaron a esa causa toda su vida.

Es posible que las organizaciones estrella de mar que han
nacido en Internet tengan ideologias menos profundas. Pen-
semos en eMule, cuya ideologia dice que vale [a pena inter-
cambiar misica gratis. Hay millones de personas que pueden
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tespaldar esa ideologia, pero.nadie lde’dlca‘nassu v1da:‘1: til:;
l.o mismo sucede con Craigslist y Wikipedia. ;15 rcs,fl s o
ideologias (que sostienen que vale la pena colgar ;e s
destinados a una comunidad o colaborar en una{se e
ticulos) no son tan poderosas como las que tenian p
| ‘A- . i .y = .
Lhtsl’((;riso no pensamos que eMule, Cr;elugsllst o th)klpedz
fengan que existir necesaria@fmte para me;nprc. E:l k ?ds;a::;(}_
facil que aparezca otro participante que o rezc; : e B
gia parecida. Pero si que podf':mos esperar que (.j.c.c}ifén
rivados sigan perdurando mientras exista una adi X

Pata 4: La estructura preexistente

los cudqueros tenian escaso poder polim:(? oll?flue?;c:::; r}i
eran un grupo al que se margina’ba. Pero a:ll;l;z d:pc)de[ on
rinacion la que confirio a los cuaqueros u :
{tL,il:t?)c.ul))adoqque eran forasteros, fueron ‘obhgados a :(1)’::1‘ I:.:i
propia cultura, unas relaciones comerciales y u.nfxan it
dad. Era una estructura sélida de personas que vmd ]Sumez
hacian tratos unas con otras y compartian un credo. s
mos una comunidad de vinculos estrcf:hos y la cre)en;ﬂc Z e
que todo el mundo es igual y, ¢cual sera el re:lu;zi?;aﬁzados
o lizacién. Pero los cuaqueros no eran de: :
:;I:srzolos: funcionaron como la plfatgforma dt.:sce;'ntr'z;ltlzagz
sobre la que se fundament6 el movimiento antllesc avixm ie.mo
funcién de respaldo permitié que despegase el mov
licionista. .
abo]f)s cuiqueros contaban con mas de Z0.000'mler:;:Ei
s6lo en Inglaterra. Ya estaban mu)’r versadc?s en} 00}’11(; s
jar juntos en circulos, y compartian una ideologia
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Durante dieciocho afios, Sharp viajé por toda Inglaterra in-
tentando ganar al piblico y a los tribunales para su causa.
Pero, al carecer de ejército, su esfuerzo fue en vano. Resul-
taba demasiado complicado construir una organizacién des-
centralizada nueva, sobre todo cuando la inmensa mayoria
de personas estaba a favor de la esclavitud. Pero los cudque-
ros proporcionaron una plataforma al movimiento.

Casi todas las organizaciones descentralizadas que han
tenido €xito se basaron en una plataforma preexistente. Bill
W., fundador de A.A., conté con el apoyo del Grupo de Ox-
ford, un movimiento cristiano independiente que inicié un
ministro luterano renegado. El Grupo de Oxford habia for-
mado circulos, e incluso habia creado un programa de seis pa-
sos para abandonar la adiccién. Bill W. convirtié los seis pa-
sos en doce, tomé prestada la ideologia y monté su primer
circulo de A.A.

Pero obtener acceso a una estructura preexistente no es
tan facil como tener una buena idea. Si los cudqueros hu-
bieran estado centralizados, Sharp lo hubiera tenido mas f4-
cil. Podria haberse reunido con los lideres, convenciéndolos
de que movilizasen a sus seguidores y los involucraran en
campaiias antiesclavistas. Pero las organizaciones centrali-
zadas no son buenas plataformas. De entrada, si las 6rde-
nes vienen de arriba, es posible que los miembros las cum-
plan, pero no se sentiran inspirados a dar lo mejor de si
mismos. En segundo lugar, los lideres de las organizaciones
jerarquicas quieren controlar lo que pasa, limitando asi la
creatividad. En tercer lugar, y lo mds importante de todo,
las organizaciones centralizadas no se crean para lanzar mo-
vimientos descentralizados. Al no haber circulos, no existe
una infraestructura para que las personas se inyolucren y se
apropien de una idea.
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Sin embargo, las estructuras descentralizadas proporcio-
nan circulos y un conjunto de miembros con poder, y es ti-
pico que toleren mejor la innovacién. Pero, al no disponer de
alguien que mandase, Sharp tuvo que apoyarse en su relacién
personal con los miembros. Aunque no era cuaquero, no juz-
gaba a los cudqueros ni pretendié imponerles sus ideas. En
lugar de eso, se fue ganando lentamente su confianza y su
amistad.

Lo mas frecuente es que sean necesarias las habilidades
especiales de un catalizador como Sharp para entrar en una
estructura. Pero, como ya hemos visto, Internet lo cambié
todo. En la época de Sharp, las organizaciones descentrali-
zadas eran la excepcién a la regla, y acceder a ellas resulta-
ba dificil; pero hoy dia, Internet funciona como plataforma
abierta sobre la cual se pueden montar una amplia variedad
de organizaciones estrella de mar. Internet es un caldo de cul-
tivo y una plataforma de lanzamiento para nuevas organiza-
ciones de ese tipo. Skype, eMule y Craigslist son algunas de
las muchas organizaciones descentralizadas que se han lan-
zado gracias a Internet.

Las consecuencias que tiene Internet para la descentra-
lizacién son profundas. Durante siglos, las personas han
creado organizaciones descentralizadas, pero dado que una
plataforma como la de los cudqueros era una rareza, estas
organizaciones eran escasas y en su mayor parte tenian un
caricter social, sin afan de lucro. Internet no sélo facilita
que las personas se comuniquen, sino que ofrece un campo

abonado para muchisimas organizaciones descentralizadas.
Si hoy en dia asistimos a una revolucion, es gracias a Inter-
net y a la plataforma que ésta proporciona.

Incluso con la ayuda de la estructura cuaquera, Sharp no
hubiera podido abolir del todo la esclavitud si no hubiese
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contado con una quinta pata. Aunque era un catalizador
apasionado, necesitaba a otra persona que pusiera por obra
su vision. Alguien como Thomas Clarkson.

Pata 5: El adalid

En 1785, Thomas Clarkson participé en un concurso de en-
sayos sobre la abolicién. Su motivacién principal era ganar
el premio, pero, a medida que investigaba el tema, cada vez
se sentia peor por lo que iba descubriendo: lo penosas que
eran las condiciones a las que sometian a los esclavos du-
rante su transporte en barco, y cémo los duefios trataban de
forma inhumana y maltrataban a lo que consideraban su
propiedad. Clarkson empez6 a simpatizar con la ideologfa
abolicionista. Después de ganar el concurso, decidi6 luchar
contra la esclavitud activamente y con todas sus fuerzas. Co-
nocio a Sharp, y ambos conectaron enseguida. Si Sharp era
el visionario, Clarkson era el hombre prictico. Lo que lla-
mamos «un adalid».

Un adalid es implacable cuando promueve una idea nue-
va. Los catalizadores son carismaticos, pero los adalides lle-
van su vision a un nuevo nivel. El carisma de un catalizador,
como el de los nant’ans, es sutil. Los catalizadores inspiran
¥, de forma natural, conectan a las personas entre si, pero el
adalid no es nada sutil. Si no, podemos preguntirselo a los
empleados de la oficina de Correos de Berkeley, California,
que todavia hablan de Leor Jacobi.

Si alguien personifica al adalid, es Leor. Siempre ha teni-
do facilidad para relacionarse con las personas, y como ven-
dedor es excelente. Cuando era pequefio e iba con sus padres
a un restaurante, se levantaba de la mesa y se ponia a con-
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versar con los otros comensales. No podia evitarlo. Podria-
mos pensar que, aunque al principio a los otros clientes les
hiciera gracia esta actitud, pronto pensarian que la actitud
del nifio era una invasién de su espacio personal. Pero con
Leor era distinto. Incluso con aquella edad, Leor era capaz
de atraer a las personas, que se sentian fascinadas por €l

Leor siempre ha sido apasionado y enérgico por natura-
leza; cuando le intriga una idea, su «mordisco» se parece al
de un rottweiler: no suelta la presa. Cuando aprendi6 a ju-
gar al ajedrez, no lo dej6 hasta convertirse en uno de los me-
jores jugadores del estado. Cuando se meti6 en el mundo de
la musica, formé un grupo que tuvo éxito. Pero cuando se
hizo «vegetaliano» (es decir, un vegetariano que no bebe le-
che ni come huevos), descubrié algo a lo que realmente po-
dia hincarle el diente.

La mayoria de personas que se hace vegetariana, cambia
sus habitos alimentarios, empieza a comprar en tiendas de
dietética y, quizd, pega una pegatina en la trasera del coche.
Pero cuando Leor se emocioné con lo de ser vegetaliano, se
enterd todo el mundo. No podia hacer las cosas a medias.
Empez6 a organizar reuniones, a asistir a conferencias y a
hablar con todo el que se le ponia a tiro. Incluso cuando lla-
maba a la operadora del servicio de informacién telefonica,
acababan hablando del vegetalianismo. Habia algo en el
modo de hablar de Leor (su emocion o su encanto) que ha-
cia que todo el mundo se sintiera a gusto con él y se intere-
sase por lo que tenia que decir. La operadora de teléfonos,
por ejemplo, se pasé una hora hablando con él, y decidi6
probar la nueva dieta que Leor le propuso.

De igual manera, cuando Leor fue a echar una carta, hizo
amistad con todos los empleados de la oficina... incluso con
los que no estaban a la vista del piblico. Recordemos que esas
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personas no eran activistas, sino empleados de Correos, per-
sonas que no se emocionan por cualquier cosa y que no sue-
len sonreir mucho. Pero cuando Leor llegaba a la oficina, le
saludaban como a un viejo amigo. Casi todo el mundo tenia
esa reaccion al ver a Leor, y mas o menos al cabo de un afio
de empezar a promover la dieta vegetaliana, habia creado una
organizacion nacional, abierto una pagina web sobre vegeta-
lianismo, introducido la opcién de comer vegetaliano en los
comedores universitarios en todo el pais, contribuido a abrir
una cadena importante de restaurantes vegetarianos, y apare-
cido en las cadenas de television y en los periédicos mas des-
tacados. Y para rematar el asunto, gané un juicio contra la ca-
dena McDonald’s Corporation sobre una marca registrada.
Este tipo de energia es el que aport6é Clarkson al movi-
miento abolicionista. Clarkson y Sharp formaron un circulo
de doce hombres en el cual habia dos o tres cuiaqueros. El
circulo era totalmente igualitario; todas las decisiones se to-
maban por consenso. Pronto los miembros del grupo empe-
zaron a movilizar a los cudqueros, induciéndolos a actuar.
Los adalides son hiperactivos por naturaleza. Como los
catalizadores, funcionan bien en entornos no jerarquicos,
pero tienden a parecerse mds a un vendedor que a un orga-
nizador o a un intermediario. Lo que hacia Clarkson era ven-
der. Era el tinico miembro del circulo que trabajaba a tiem-
po completo en el proyecto. Dedicaba 16 horas diarias a la
causa, y viajé por toda Gran Bretana. Durante los sesenta
anos siguientes, Clarkson dedicé su vida al movimiento.
Reunié evidencias aportadas por 20.000 marineros. Partici-
p6 en debates publicos, publicé informes regulares e hizo
chapas. Se reuni6 con las personas que tomaban las decisio-
nes, que le respetaban porque no era cudaquero. Incluso con-
tribuy6 a formar grupos de presién en el Parlamento.
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Cada vez que llegaba a una ciudad, Clarkson contribuia a
la formacién de un circulo abolicionista. La red empezaba a
fortalecerse. A medida que la gente iba escuchando el mensa-
je de Clarkson, el tema de la esclavitud se puso en boca de to-
dos. Lentamente, empez6 a ganarse los corazones y las men-
tes del pablico.

En 1833, muchos afios antes de que se aboliera en Esta-
dos Unidos, la esclavitud se prohibi6 en Inglaterra. Aunque
Sharp fue el catalizador del movimiento (o, mejor dicho, por-
que lo era), no aparece en la mayoria de libros de historia. A
Clarkson también lo olvidaron rapidamente.

El mérito por la abolicion de la esclavitud se atribuy6 a
William Wilberforce, un politico que fue aliado del movi-
miento y su portavoz en el Parlamento. Cuando Wilberfor-
ce murid, sus hijos le glorificaron, al tiempo que sepultaban
a Clarkson en el olvido. Los lideres del movimiento descen-
tralizado nunca se preocuparon de que alguien los alabase,
y al ser incapaz de comprender el poder de las organizacio-
nes estrella de mar, el piblico atribuy6 a un politico el éxito
del movimiento.

Las cinco patas en accion

Una vez que hubo alcanzado sus fines, el movimiento abo-
licionista britanico desaparecié, pero no sin antes dar a luz
a otra fuerza poderosa. Aqui es donde entra en escena Eli-
zabeth Cady Stanton, que naci6 en 1815 y creci6 en Nueva
York; era la hija de un famoso juez. Tras la muerte del her-
mano de Elizabeth, su padre le dijo lo decepcionado que es-
taba por haberse quedado en el mundo con una hija. En-
tonces ella decidi6 conseguir todo lo que habia conseguido
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su padre, y superarle. Aprendié griego, participé en con-
cursos literarios e incluso en varios deportes; recordemos
que en aquella época no era normal que una mujer hiciera
tales cosas.

A los 25 afios de edad se casé con un abolicionista. Su ma-
rido le present6 a muchos personajes clave del movimiento,
incluyendo a Thomas Clarkson, el adalid. Stanton recuerda
que «después de haber leido las obras de esas personas, me
resultaba dificil, al visitarlas de vez en cuando en sus hogares,
darme cuenta de que eran las mismas a las que habia idola-
trado cuando no las conocia».

Pero su experiencia con los abolicionistas no fue siempre
positiva. Cuando Stanton asistié a una convencién anties-
clavista, la hicieron sentarse en una parte de la sala reserva-
da para las mujeres, aislada del resto por una celosia. Lo que
es mas, a las mujeres no se les permitia hablar ni votar en la
reunion. Ella se enfurecié pensando en cémo era posible lu-
char por los derechos de los esclavos cuando a las propias
mujeres se les negaban los mismos derechos que tenian los
hombres. Gracias a sus conversaciones con otras mujeres en
aquella convencién, Stanton pensé por primera vez en su
vida en el concepto de la «igualdad entre sexos».

Al igual que Strong, Stanton fue un catalizador que,
cuando se enfrent6 a una ideologfa, catalizé un movimiento
nuevo. Durante diez afos, la idea de los derechos para la mu-
jer sigui6 creciendo en la mente de Stanton. Casi un decenio
después, los acontecimientos que tuvieron lugar en su vida la
hicieron sentir que «todos los elementos habian conspirado
para inducirme a dar un paso adelante». Tenia que hacer
algo sobre los derechos de las mujeres. Repitiendo la misma
historia de medio siglo antes, a Stanton se le ocurri6 recurrir
a una estructura preexistente: la de los cudqueros.
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Siguiendo la pauta de los abolicionistas, Stanton y los
cudqueros organizaron una convencion sobre los derechos
de la mujer, donde Stanton sugiri6 que se les debia permitir
votar. «Si hubiera tenido la mas minima idea de lo que iba a
originar aquella convencién, me temo que no hubjera tenido
el valor necesario para arriesgarme a seguir adelante», re-
cord6 Stanton tiempo después. Durante los meses y afos
posteriores, todos los diarios respetables del pais arremetie-
ron contra ella. «Todos los periodistas —escribi6 ella—, des-
de Maine hasta Tejas, parecian competir unos con otros para
ver quién podia ridiculizar mas a nuestro movimiento.»

Eso lo hacian todos los periédicos menos, claro esta, los
abolicionistas. Pronto los abolicionistas empezaron a apoyar
esa nueva ideologia. De la misma manera en que el movi-
miento abolicionista habia aprovechado la infraestructura
cudquera en Inglaterra, el movimiento sufragista de las mu-
jeres aproveché la del movimiento antiesclavista estadouni-
dense. Por todo el pais empezaron a formarse circulos sufra-
gistas femeninos. ‘

Pero del mismo modo en que una estructura preexistente
no era suficiente para Sharp, obtener acceso al movimiento
abolicionista no fue suficiente para catapultar al éxito el mo-
vimiento de Stanton. Necesitaba a un Thomas Clarkson o a
un Leor Jacobi; cuando tres afios mas tarde conoci6 a uno
como ellos, todo cambié. «jQué bien recuerdo ese dia! —es-
cribié Stanton—. Alli estaba ella, con su rostro amable, su mi-
rada intensa y su agradable sonrisa... la perfeccion de la pul-
critud y de la discrecion. Me gusté mucho, y no sé por qué no
la invité a comer a mi casa en aquel mismo momento.»

Stanton, la catalizadora, habia conocido a su adalid, Su-
san B. Anthony. Las dos conectaron desde el principio, y fue-
ron amigas durante toda la vida. Mientras Stanton —la esen-

111




LA ARANA & LA ESTRELLA DE MAR

cia del catalizador— no dejaba de explorar nuevas maneras
de ampliar los derechos de las mujeres (como obtener su de-
recho a divorciarse), Anthony —la esencia del adalid— man-
tuvo el rumbo del movimiento, buscando sin cesar el dere-
cho a votar de las mujeres. Viajé por todo el pais, hasta el
punto de que llegé a memorizar los horarios de los trenes.
Habl6 delante de cualquier piblico dispuesto a escucharla,
en iglesias, escuelas, salas de conferencias e incluso graneros.
En resumen: dedicé su vida a la causa.

Stanton se sorprendia por la resistencia de Anthony:
«Participaba en debates publicos de alguna ciudad con edi-
tores de medio pelo y sacerdotes; luego, viajaba por el rio
Columbia y, a toda prisa para acudir a alguna cita, cruzaba
las dsperas montafias de Oregén y Washington; luego, de-
lante de asambleas legislativas, convenciones constituciona-
les y comités del congreso, debatia con senadores y jueces la
forma y el contenido de la ley constitucional». Como Clark-
son, Anthony siempre estaba dispuesta a hablar del tema que
tanto la apasionaba. En esto contrastaba a las claras con
Stanton, que se mostraba mas reacia a estar en publico. Por
ejemplo, cuando las dos visitaron un instituto para sordos en
Michigan, Stanton se sinti6 aliviada: «Visitar ese lugar tiene
una ventaja: no nos pediran que hablemos». Pero Anthony,
que era muy enérgica y valiente, subié6 a la tarima: «Con sus
risas, lagrimas y aplausos, las alumnas [sordas] demostraron
lo mucho que apreciaban su esfuerzo, su humor y el debate
que mantuvo con ellas».

Anthony era tan implacable como valiente. Aunque en
aquella época era ilegal que las mujeres votasen, Anthony
se acerco a un colegio electoral en Rochester, Nueva York,
y exigié que le permitieran introducir su voto en la urna.
Cuando el responsable intenté explicarle que no podia ser,

112

Sobre cinco patas

ella le amenaz6 con demandarle, y al final se salié con la
suya. Cuando la arrestaron por haber votado, acept6 el de-
safio. Hablé en todas las ciudades del condado en que la iban
a juzgar, atrayendo a muchisima gente y convenciendo al pi-
blico de que respaldara su causa. De hecho, hablé ante tan-
tisimas personas que hubo que juzgarla en otro condado.
Pero alli pas6 lo mismo, y esta misma historia se repitié en
diversos condados. Sin embargo, al final la juzgaron y con-
denaron, y el juez le impuso una multa de 100 ddlares. Ella
le dijo:

—Sefioria, nunca pagaré un solo délar de esa sentencia
injusta.

Nunca lo pago.

Anthony estuvo dispuesta a luchar hasta el final. Esta pa-
sién y determinacion hicieron que el rostro de Susan B. Ant-
hony apareciese en la moneda de délar, mientras que Eliza-
beth Cady Stanton ocupé un lugar més bien discreto en los
libros de historia.

Stanton fue el arquitecto de un movimiento que cambié
las vidas de las mujeres estadounidenses. Al crear circulos,
conectar con una ideologia cuyo momento habia llegado y
unir sus fuerzas a las de una adalid, Stanton cambié el curso
de la historia al mas genuino estilo Mary Poppins. Puso en
marcha los acontecimientos, inspiré un movimiento, y luego
se hizo a un lado.
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El poder oculto del catalizador

A primera vista, Auren Hoffman y Josh Sage parecen polos
opuestos. Auren es lo que las abuelas judias llamar un ma-
cher, un chanchullero. Se pasa la vida metido en un proyecto
u otro. En la universidad, fue la politica estudiantil. Durante
la era «punto com», fue una exitosa empresa de tecnologia.
Y asi siempre. Auren tiene el aspecto y desarrolla la actividad
propios de un hombre de negocios. Habla rapido y piensa in-
cluso mas rapido. Ademas, combina su forma acelerada de
pensar con ese tipo de carisma que por lo general esta reser-
vado a los senadores veteranos y a los directivos de Fortune
500. En una época anterior, Auren habria sido aquel tipo del
barrio al que todos acudian cuando querian conseguir algo.
Su ropa siempre es elegante. Irradia profesionalidad. Cuando
posa para una foto junto a directivos de Fortune 500 y lide-
res mundiales, tiene la pinta de sentirse la mar de cémodo y
a gusto, como si realmente le correspondiera ocupar un lugar
junto a esos personajes.

Mientras Auren se saca fotos junto a presidentes, Josh
Sage se relaciona con gente del tipo del actor y activista
Woody Harrelson. Aunque no nacié en California, actia
convincentemente como si fuera oriundo de ese Estado. Tie-
ne un aire informal y una personalidad relajada que resul-
tan dificiles de encontrar fuera del norte de California. Josh
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estd muy comprometido con la igualdad social y la protec-
cion del medio ambiente. Es amigo de algunos de los prin-
cipales activistas del pafs, y cree sinceramente que los jove-
nes deben hacerse oir.

Cuando uno conoce a Auren y a Josh, se da cuenta de
que tienen mds en comiin de lo que pensaba al principio:
ambos son catalizadores. Siempre que conocemos a un ca-
talizador nos sentimos atraidos por él. Es dificil que no sea
asi, porque son personas muy distintas al resto de nosotros.
Pero, ¢qué es concretamente lo que los convierte en perso-
nas unicas? ¢Qué es lo que los diferencia? ¢Cuales son los
rasgos que hacen que los catalizadores sean esenciales para
la creacién de una organizacién descentralizada?

Nos pusimos a intentar comprender al catalizador mo-
derno, una de las cinco patas de la descentralizacién que es
bésica en todos los sistemas abiertos. Lo que descubrimos
al principio fue interesante. Pero, a medida que ibamos pa-
sando mds tiempo con catalizadores, fueron surgiendo unos
patrones claros que no s6lo eran nuevos e interesantes, sino
también sorprendentes. Estibamos tratando con una cria-
tura totalmente distinta a un directivo. En cierto modo nos
sentiamos como el antropélogo Tom Nevins cuando estu-
di6 una sociedad y una cultura totalmente distintas a la
suya.

Uno de los catalizadores mas fascinantes que hemos co-
nocido es Jimmy Wales, el creador-catalizador que esta de-
tras de Wikipedia. Cuando hablamos con él, Jimmy se mos-
tr6 agradable y optimista desde el primer momento. «Soy
una persona patologicamente optimista», dijo, afladiendo:
«Hablo mucho del amor y del respeto. Los valores centra-
les de nuestra sociedad deben ser fruto de la reflexion y del
amor, carentes de ataques personales. Se trata de un proce-
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so continuado para asegurarse de que la gente es feliz ha-
ciendo lo que hace». Si escuchdaramos algo asi dicho por
otras personas, la mayor parte de las veces lo admitiriamos
con no pocas reservas. Pero cuando Jimmy nos hablé de sus
valores, no tuvimos la menor duda de que iba en serio. Uno
confia en él, porque se nota que él confia en los demas.

En el caso de Jimmy, buena parte de esa confianza en la
gente se traduce en dejar que sean otros quienes construyan
la pagina. «Yo solo no podia escribir una enciclopedia —nos
dijo—. Desde un buen principio, Wikipedia fue una comu-
nidad.» Mientras proseguiamos nuestra conversacion, fue-
ron surgiendo temas mas familiares. «Lo principal que se
puede decir de Nupedia [la predecesora de Wikipe'dxa] es
que fue un fracaso. Basicamente, el disefio de Nupedia esta.-
ba muy jerarquizado, dado que existia un proceso de revi-
si6n de siete pasos, comités para esto y lo otro, y en el fon-
do se conseguia muy poco trabajo terminado. Por supuef.to,
a pesar de que admito que Nupedia fue un modelo equivo-
cado, también afirmo que lo que hizo por nosotros fue crear
una comunidad sélida que hizo que Wikipedia empezara
con buen pie.»

Como catalizador, para él todo consiste en soltar las
riendas y confiar en la comunidad. Por ejemplo, pregunta-
mos a Jimmy quién se encarga de gestionar el software del
servidor del sistema informatico de Wikipedia. «No tengo
ni idea —respondié—. Eso lo deciden los usuarios. No ten-
go ni idea de cémo lo hacen. La comunidad se pone de
acuerdo para decidir quién es responsable de qué. Y ade-
mads se vigilan unos a otros.» Era asi de sencillo.

Jimmy presta mucha atencion a mantener la buena sa-
lud de la comunidad Wikipedia. «Voy a dar conferencias
por todo el mundo, y vaya donde vaya me encuentro con

117




LA ARANA 8 LA ESTRELLA DE MAR

voluntarios de Wikipedia —nos dijo—. Normalmente va-
mos juntos a comer y hablamos sobre la pagina. Los chis-
r}ne.s sobre Wikipedia son los mismos en todo el mundo, lo
unico que varia son los personajes. Los problemas que af,ec-
tan a la comunidad también son los mismos.» Jimmy dice
que, cuando no conoce en persona a los miembros, pasa
«mucho tiempo escribiendo e-mails internos a la comuni-
dad, poniéndome en contacto con sus miembros, debatien-
do temas que aparecen en la lista de correo». Pero «en lo
que se refiere a Wikipedia, no escribo articulos. Edito muy
pocas cosas, poquisimas. Lo que si hago es relacionarme
con las personas para hablar de asuntos de politica interna
e intentar solventar las desavenencias».

Basicamente, ese es el papel de Jimmy. Ofrece a la co-
munidad un grado increible de libertad. «No hay agendas
esa gente no tiene directores. Nadie es jefe de nadie. La ge:nz
te se limita a elegir un proyecto y trabajar en él. Cuando un
servidor necesita mantenimiento, se conectan a distancia y
lo arreglan. Cuando hay que reconfigurar una red, ellos se
encargan. Todo lo hacen porque quieren, es decir, sin orga-
n.tzac:lén alguna. Y si, el caso es que funciona. A veces la pa-
gina va lenta, pero el motivo es que no hemos comprado el
hardware necesario para agilizarla. Pricticamente todo lo
que ganamos lo invertimos en hardware. Pero funciona.»

Jimmy consigue que funcione porque capacita a las per-
sonas y luego se retira. Esta es una pauta que aparecia con
caFla catalizador al que conocimos. Deborah Alvarez-Ro-
d}‘lguez es directora de Goodwill Industries, en San Fran-
cisco. Igual que Jimmy, Deborah desprende carifio. Su for-
ma de ser es maternal, pero, al mismo tiempo, no resulta
sobreprotectora. Recuerda cémo consiguié este equilibrio
cuando era directora del San Francisco’s Department 0;
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Children, Youth, and Their Families. Aquel cargo le ofre-
cia un gran poder, influencia y autoridad, tres cosas que De-
borah no querfa. Como Jimmy, ella empez6 a «pensar
c6mo podia ayudar, como convertirme en catalizadora y
dejar que los jovenes y sus padres fuesen la fuerza motriz
que impulse los cambios». '

Deborah tuvo una idea loca: coger todos los grupos de
apoyo, que por lo general eran una molestia para la ciudad,
y abrirles las puertas de su oficina, invitindolos a venir.
«Empezaron a disponer de lugares donde reunirse en mi
despacho. Entonces fue cuando la agencia se convirti6 en
esta colmena de actividad.» Trabajando unos junto a otros,
todos empezaron a confiar en los demés.

Para facilitar atin mds la confianza y los vinculos entre
ellos, Deborah se centr6 en la ideologia. Nunca quiso hablar
a las organizaciones sobre estrategias concretas ni sobre los
detalles propios de cada una de ellas. Les decia: «No voy a
hablar de programas ni de presupuestos. Ahora mismo no
quiero tocar esos temas». En lugar de ello preguntaba a los
grupos «qué era lo que les quitaba el suefio, qué los hacia
felices hasta el punto de derramar lagrimas de felicidad. Y

luego compartia con ellos mis experiencias. Queria cono-
cerlos como personas». Las relaciones mas importantes de
un catalizador se basan en la confianza y en la comprension.
Deborah sabia «que los valores eran una fuerza de cohesion
mis eficaz que la autoridad». Al principio las conversacio-
nes de ese tipo resultaban dificiles. «Todo el mundo tenia un
poco de miedo, incluso yo. Ese enfoque me exigia ser mas
vulnerable como lider.»
Pero Deborah no dirigia un grupo de apoyo, sino que
trataba con grupos activistas apasionados. ¢Cémo podia
tener esas conversaciones con grupos que un dia hablaban
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con ella, pero, si no estaban de acuerdo con lo que hacia al
dia siguiente, quemaban su efigie en las escaleras del ayun-
tamiento? Lo curioso es que Deborah acepto esa actitud pa-
sajera. Dijo a los grupos de apoyo: «Confiaré en la auten-
ticidad de nuestra relacién cuando os presente una idea y
me digdis: “Eso es lo m4s idiota que he escuchado en mi
vida. Pero, ;a ti qué te pasa?” Mientras penséis que todo lo
que hago huele a rosas, tendremos un problemanr.
Deborah se sintié complacida cuando «llegamos a un
punto en que me avisaban de sus actividades. Me decian:
“Vamos al ayuntamiento a quemar tu foto en las escale-
ras”. Yo les decia: “Vale, ;qué he hecho esta vez?” Cuando
me lo explicaban, les decia: “Es cierto que hice tal y tal
cosa, y si realmente os molesta hasta ese punto, adelante,
quemad mi foto, y gracias por la llamada”. Veréis, habia-
mos llegado a ese punto en que podiamos tratarnos asi mu-
tuamente. Habia el grado de respeto suficiente como para
hacerlo». Imagine lo que debe ser tener tanta fe y confian-
za en una comunidad que pueda seguir hablando con sus
miembros —y ya no digamos respetarlos— después de que
hayan quemado tu foto.

Este tipo de confianza puede dar unos resultados estu-
pendos. Deborah fue capaz de convertir San Francisco en la
primera ciudad del pais que ofrecié atencién sanitaria inte-
gral a todos los nifios menores de 18 afios. Pero justo cuan-
do estaba alcanzando la cumbre de su carrera, la inquiet6 la
posibilidad de «adoptar el papel del lider carismatico, que
aplastaria las politicas y los sistemas que habiamos disefia-
do. Cuando uno empieza a concentrarse mas en uno mismo
que en lo que esta pasando, entonces es que esta tirando por
un camino equivocado». Deborah acepté el consejo de
Mary Poppins y se marché.
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Al final consigui6 un trabajo como directora ejfecut‘ifra
de Goodwill Industries, en San Francisco, una organizacion
que, como ella se dio cuenta, necesitaba volver a entrar en
contacto con su ideologia. Hoy dia Deborah esta ocupada
organizando circulos, invitando a participantes de todos
los niveles de la compaiiia y capacitandolos para tomar de-
cisiones importantes para ésta.

Aferrandose a su trasfondo como catalizadora, Debo-
rah rehiisa que la consideren la jefa. De hecho, cuesta en-
contrar su nombre en la web de Goodwill. Ella sabe que, en
palabras del filésofo chino de la antigiiedad, I:a0~tse (Lao-
zi), «el mejor lider es quien hace que los demas apenas se-
pan de su existencia; el lider mediocre es aquel a quien las
personas obedecen y aplauden; el peor es aquel al que des-

ian».
prei\To todos los catalizadores se esconden. De hecho., Au-
ren Hoffman no pasa desapercibido. Es bastante facil en-
contrarle en su pagina web, y Auren no se se anda’con ta-
pujos para que su nombre aparezca en ella. Para él, todo.
radica en establecer conexiones. Por ejemplo, cuando Ori
hablé con Auren, éste le espeto enseguida: «jEh, yo conoz-
co a tu amiga Sara!» La habia conocido en una conferer’l-
cia, y Sara le habia preguntado a qué univers‘ldad habia
asistido. Aunque Sara fue la que identificé el vmcul(:'u, f%u—
ren lo conservé en su mente y lo guard6 para la proxima
vez que hablase con Ori. Asi es como funciona su mente:
establece vinculos y le gusta conectar a las personas. Pe
igual manera que un artista no puede por menos que pin-
tar, Auren no puede evitar conocer a personas 1'1’uevas.
«Hay algunas personas que creen que la tinica relacién con
otra persona debe ser profunda —dijo—, pero entonces C?“
tan limitadas a una veintena de amigos. Fuera de ese nu-
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mero, cualquier otra relacién es mas débil. Yo Creo que esos
eslabones menos fuertes tienen un gran valor.»

Le fascina hablar con alguien a quien conoce por ca-
sualidad: «Puedes aprender mucho y conocer a personas
realmente interesantes. Todo el mundo lo es al menos du-
rante una hora. Y hay muchas personas que siguen siéndo-
lo mucho tiempo después». Esta actitud es algo tan natural
para €l que Auren ingeni6 una manera de aprovechar esa
compulsién.

Como buen catalizador, Auren ha creado diversas re-
des. El Silicon Forum es una red de destacados pensadores
Y ejecutivos empresariales que se redne para tratar asuntos
sociales; el CIO Symposium celebra conferencias regular-
mente, en las que directores de informacién de compaiiias
importantes comparten temas que les interesan; el Silicon
Valley 100 permite que los vendedores pongan sus produc-
tos en manos de «las personas mas influyentes en la zona
de la bahia de San Francisco». Sin embargo, el papel mas
interesante de Auren es ser un catalizador que se alquila. Su
compania, Stonebrick, permite que otras empresas creen y
se fundamenten en redes descentralizadas. Cuando nos des-
cribia su trabajo, confesaba: «A veces no puedo creer que

la gente me pague por hacer esto. La idea bésica de Stone-
brick es ayudar a las compaiiias a encontrar clientes o so-
cios, y ayudarles a forjar relaciones duraderas».

Las empresas contratan a Auren porque él es capaz de
moverse por redes sociales complejas. Auren entiende las
relaciones de una manera que a la mayoria de personas le
resulta imposible. «Muchas de las personas a las que quie-
res conocer no son relaciones comerciales directas —expli-
caba—. Por ejemplo, es posible que quieras conocer a al-
guien que no es necesariamente un cliente, pero que puede
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presentarte a varios clientes. También puede ser alguiexj que
podria convertirse en cliente dentro de tres o cuarfr.o afios.»
Para Auren, hacer presentaciones es algo intuitivo. Si la
mayoria de nosotros empezara a pensar en t‘odas‘ %as peEso:
nas a las que conocemos, intentando decidir quién podria
beneficiarse de conocer a tal persona y como presentarlas,
pronto tendriamos dolor de cabeza. Pero para Auren es
algo natural: «Cuando conozco a alguien, suelo hacer un
mapa: fuiste al colegio en Berkeley, asi que... debes conocer
a Fulano y Mengano. Cada vez que conozco a algUICI:l nue-
vo, hago ese tipo de mapas». Hay que ser un especialista
como Auren para no sélo hacer un mapa de las personas,
sino usarlo luego para poner en contacto a las personas
adecuadas. Nos describié una escena tipica: «Asi que le
digo: “Bob, tendrias que conocer a Jane. Podriais queda}'
para comer. Deberiais reuniros”. Antes de h.acer algo asi,
consulto con Jane: “Jane, ¢te interesa que te introduzca en
la empresa de Bob?» Lo mas sorprendente es que todo§ los
participantes en la interaccion acaban estando algradecxdos
a Auren. Si hace bien su trabajo, Bob se beneficia de cono-
cer a Jane; ella, a su vez, se habra beneficiado de conocerle
a €l. Auren hace las presentaciones, ayuda a la gente a‘en-
trar en contacto, y entonces, al mas genuino estilo cataliza-
dor, se quita de en medio. ’

Tampoco trabaja nunca a comisién. ¢Por qué? «Iior va-
rios motivos. Primero, porque asi resulta mucho maés sen-
cillo mantenerse puro desde el punto de vista ético, y la ma-
yoria de personas a las que presento a njais clientes son
personas a las que conozco, a las que aprecio. Creo que se-
ria un poco extrafio que me beneficiase c‘le. ese trabajo. El
segundo motivo por el que no cobro comisiones es porque
muchas de las presentaciones que hago son a muy largo pla-

123




LA ARANA & LA ESTRELLA DE MAR

zo. Por tanto, algunas de ellas son ingresos directos que se
recogeran, digamos, durante los préximos meses. Pero al-
gunas de esas personas proporcionarin nuevas presenta-
ciones. Por tanto, son influyentes. Ademas, a veces mi clien-
te ya estd hablando con el cliente final. Aparte de eso,
nunca es bueno competir con el vendedor, Hacerlo supon-
dria quitarle su comisién. En cambio, mi trabajo consiste
en ser el mejor amigo del vendedor. »

Lo irénico del caso es que Auren no considera que fo-
mente las cadenas de venta o distribucién, al menos no en
el sentido cldsico del término. «Las cadenas funcionan de
la siguiente manera: quiero conocer a X, y me pongo a tra-
bajar con esa persona para encontrar una manera de cono-
cerla. Pero a mi me gusta el caos. Nunca intento conocer a
nadie en concreto. De hecho, prefiero con mucho conocer
a las personas... Veris, es como una escalera, como una es-
calera social: prefiero conocer a las personas que estdn en
los peldafios de mds abajo, en lugar de a las que estdn en
los de arriba, porque a las primeras las puedo ayudar mas.
Ayudar a la gente es divertido.»

Lo cierto es que Auren muestra un verdadero interés
por ayudar a los demas. Hablando del catalizador, nos de-
cia: «Requiere cierta personalidad, que sea alguien a quien
le guste ayudar. Hay montones de gente que conocen a un
mont6n de personas». En cambio, un catalizador es «al-
guien que, cada vez que conversa con otra persona, piensa:
§Como puedo ayudarla? ;A quién se la puedo presentar?
Quiero ayudar a esta persona, quiero que se sienta mejor.
Las personas realmente quieren ayudar a otras, de verdad.
Y ese es el instrumento menos utilizado en la sociedads.
Auren no cobra por la inmensa mayoria de las relaciones
que forja, y es evidente que no tiene una hoja de balances
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internos que refleje a quién ha ayudado y quién le debe mas.
Es en este punto donde Auren y Josh Sage tienen mucho
en comiin. Ambos sienten pasion por ayudar a otros. Josh
no conecta empresas; pone en contacto a activistas de todo
el pais. Josh tiene una pasion contagiosa. Podria habl.arle de
algo de lo que usted tiene poca idea y que ademas le impor-
ta un bledo. Sin embargo, un cuarto de hora mas tarde pen-
saria que es lo mds importante del mundo, y es muy proba-
ble que le preguntara cémo involucrarse en el proyec.:to. i
Después de las protestas contra la OMC [Organizacion
Mundial del Comercio] en Seattle, Josh reuni6é a un grupo
de activistas, alquilé un turismo hecho polvo y se lanzé a la
carretera, yendo de ciudad en ciudad para crear circ%u!os
que trabajasen sobre cuestiones relativas a la globalizacién.

Entendi6 que la forma de movilizar a las personas pasa
por compartir historias que las motiven. A partir de Etse mo-
mento, el patrén es familiar. Los activistas compartian una
ideologia comiin a todos y crearon circulos, que se trans-
formaron en otros circulos, por todo el mundo.

Ademais de determinacién, este trabajo también requie-
re una cierta cara dura para llegar a una ciudad nueva en
un turismo desvencijado y organizar a la gente. Esta com-
binacién de pasion y cara dura ha convertido a Josh en una
fuerza que tener en cuenta. Por ejemplo, él nos conté una
anécdota sobre cémo se decidié a realizar un documental
sobre el activismo juvenil. Mientras vivia en una furgoneta
aparcada frente a un estudio de edicién para poder acabar
la pelicula, entr6 en contacto con Michael Stipe, el cantan-
te del grupo REM, y le convencié para que ensenase la pe-
licula a la MTV [Music Television, una de las grandes ca-
denas de TV en Estados Unidos]; entonces Josh negocio con
la MTV para que emitieran la pelicula entera, sin editar. No
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es que en la MTV andasen desesperados en busca de pro-
gramacion, o que no pudieran encontrar otro video sobre
los ecologistas; es que la pasion de Josh era contagiosa y se
plasmaba en su pelicula. Para rematar las cosas, disponia
de cara dura para defender su postura.

A pocos de nosotros se nos ocurriria una manera de co-
nectar con la MTV, por no hablar ya de convencerles para
que emitan un video casero. Pero los catalizadores tienen
una manera misteriosa de conseguir que se hagan las cosas.

Por ejemplo, David Martin es un magnate inmobiliario,
un personaje de peso, y en todos los sentidos desempefia el pa-
pel de un director ejecutivo con éxito. Aparte de esto, David
es presidente de la Young Presidents’ Organization (YPO),
una red de directivos que tiene unos 9.500 miembros por todo
el mundo. Sus gestos, su acento surefio y su cabello blanco y
barba cuidadosamente recortada hacen que parezca que aca-
ba de salir de un episodio de Dallas. El propio J. R. Ewing hu-
biera concedido a David el respeto que merece.

David pasa buena parte de su tiempo en la carretera. Se
retine con directivos de todo el mundo y funciona como ca-
talizador relajado y experimentado. Siempre anda buscando
un adalid, alguien que sepa llevar el balén. Como Deborah
Alvarez-Rodriguez, de Goodwill, David tiene muchas ideas
nuevas. Es un maestro en el arte de exponer la idea nueva y
de interesar a alguien que la compre.

Aunque tiene tantas ideas, David sabe muy bien cémo es-
cuchar. Es consciente de lo importante que es comprender lo
que quiere realmente la gente. Escucha a las personas, des-
cubre qué es lo que las motiva, y luego sugiere maneras de
canalizar esa energia convirtiéndola en un proyecto. Ayuda
a la gente a emplear esa energia a fondo, y una vez que al-
guien se ha involucrado totalmente en el proyecto, dedican-
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dole hasta su tiempo libre, pensara: «Eh, pero, ¢cémo es que
he acabado llevando este proyecto?» Entonces es cuando
acabara el trabajo de David.

Los instrumentos del catalizador

Fue precisamente al pensar en David cuando se nos ocurrié
una cosa: todos los catalizadores con los que hablamos usa-
ban instrumentos parecidos. Aunque nadie puede desper-
tarse una manana y decidir que va a convertirse en Aurlen
Hoffman, si que podemos utilizar las herramientas propias
de su oficio.

El interés genuino por los demds Para un catali%ador, las
personas son como novelas andantes. Para alguien como
Auren, la informacion a la que la mayoria de nosotros.ape-
nas presta atencion es oro puro. Para entcnd}er esto, piense
en la persona mas aburrida que haya conocido en su vida.
Por ejemplo, es posible que en una fiesta una persona ha-
ble y hable sobre el tiempo que pasé en elsta o en aquella
empresa, y la mayoria de personas asentiria con la cabeza,
sonreiria sin ganas y pensaria en qué cenaron hace trc?s no-
ches. Lo mas probable es que, consciente o inconsc_len.te—
mente, el hablante detecte esta falta de interés, y o blen‘ in-
tente cambiar de tema o se calle. Este es uno de los motivos
por los que se producen esas situaciones incomodas en las
relaciones sociales. Hablamos con personas a las que ape-
nas conocemos sobre temas que apenas nos importan, lo
cual genera una sensacién de incomodidad.

Pero es muy probable que si hablase con Auren, no pu-
diera mantener una conversacién aburrida aunque lo in-
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tentase. Esto se debe a que Auren se interesa de verdad por
los demas. De hecho, él piensa que si alguien nos parece
aburrido es porque nosotros, los oyentes, no le hemos he-
cho las preguntas correctas, 0 no hemos descubierto lo que
apasiona a nuestro interlocutor.

Enseguida nos damos cuenta de cudndo a alguien como
Auren le interesa de verdad lo que le estamos contando; en-
tonces, tendemos a abrirnos mas y a revelar mds cosas so-
bre nosotros. La conversacién, de forma natural, se vuelve
mds interesante, y sentimos que la persona con la que ha-
blamos nos ha «calado». Es precisamente en ese momento,
cuando sentimos que nos entienden, cuando estamos mas
abiertos para algo nuevo. Estamos dispuestos a cambiar.

Este es el instrumento fundamental del catalizador. Si
coincidiese con Auren en una fiesta y él le llamara una se-
mana después para presentarle a un amigo, es mas proba-
ble que usted se pusiera al teléfono y estuviera de acuerdo
en su propuesta que si le llamase alguien con quien hubie-
ra mantenido una conversacién aburrida y superficial.

Relaciones abiertas La mayoria de nosotros mantiene con-
versaciones personales e interesantes con un grupo selecto de
amigos intimos. Pero un catalizador es capaz de mantener
ese tipo de interaccion con miles de personas; de hecho, le
encanta conocer a personas nuevas cada dia. Es imposible
que alguien como Jimmy Wales tenga una relacién profunda
con cada uno de los usuarios de Wikipedia que conoce; el dia
no tiene bastantes horas. A la mayoria esas interacciones in-
formales nos cansaria enseguida, y deseariamos pasar mas
tiempo con nuestros viejos amigos. Pero como los cataliza-
dores estin genuinamente interesados en los demais, para
ellos este tipo de relaciones tienen mucho sentido. Eso no
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quiere decir que un catalizador no pueda tener amigos inti-
mos. Significa, sencillamente, que ademas de esos amigos,
los catalizadores tienen muchos conocidos. Conocer a tantas
personas permite que el catalizador establezca conexiones
entre individuos que, de no ser por €l o ella, jamds se habrian
conocido.

Los mapas Mientras esta en la fiesta hablando con Auren,
él no s6lo mostrara interés por lo que le cuente, sino que
también trazara un mapa para saber como encaja en su es-
tructura social. Los catalizadores piensan en quiénes cono-
cen, a quiénes conocen sus conocidos, como se relacionan
entre si y como encajan en un vasto mapa mental. Los ca-
talizadores no s6lo conocen a mas personas; también dedi-
can tiempo a pensar en como encaja cada persona dentro
de su esquema.

Imaginemos que usted quiere recoger dinero para su or-
ganizacién benéfica favorita, que se dedica a repartir comi-
da entre los necesitados. Una forma de empezar la tarea po-
dria ser pensar en la gente que conoce, quizas haciendo una
lista, y luego coger el teléfono. Seguramente empezaria pre-
guntando educadamente a sus buenos amigos si les gusta-
ria contribuir. A lo mejor se aventuraria a preguntirselo
también a otras personas procedentes de distintas areas de
su vida, como pueden ser compaiieros de trabajo o el equi-
po de la bolera, por ejemplo.

Los catalizadores abordarian esta tarea de una forma
totalmente distinta. Como usted, empezarian a pensar en
todas las personas que quiza podrian contribuir. Pero lue-
go pensarian en cuales de esas personas de su circulo po-
drian convertirse en defensores del objetivo: por ejemplo,
recordarian que «Alicia tiene un restaurante, y a todos sus
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amigos les encanta la comida. Quiz4 pueda conseguir que
Alicia recaude fondos de cuarenta amigos suyos. O, mejor
todavia, puedo presentarle a Bill, un médico muy preocu-
pado por la pobreza, y los dos pueden formar un equipo
para reunir el dinero. O, mejor ain...». ¢Capta la idea?

La verdad es que todos, hasta cierto punto, hacemos
€s0s mapas, pero éstos tienden a ser personales y a peque-
fia escala. Si nuestros mapas personales son un esquema de
un vecindario o de una ciudad, el mapa del catalizador es
la imagen detallada de satélite de todo un pais. Los catali-
zadores no s6lo se mueven por esos mapas con facilidad y
rapidez, sino que constantemente abren nuevas carreteras
entre ciudades, estableciendo nuevas conexiones y forman-
do circulos nuevos.

El deseo de ayudar Cuando empezamos a hablar con cata-
lizadores, nos sorprendi6 lo mucho que querian ayudar to-
dos ellos. «Esta gente, ¢va en serio?», nos preguntamos.
Una y otra vez, la respuesta era un resonante aunque sor-
prendente «Si, va en serio».

Querer ayudar a los demas es el combustible que ali-
menta la capacidad que tiene un catalizador para conectar
con las personas. Si Josh Sage no quisiera ayudar a los de-
mas, no viajaria por todo el pais intentando involucrar a
mucha gente en el activismo social. De igual manera, sin el
deseo de ayudar, Auren Hoffman se limitarfa a disfrutar de
conocer a nuevas personas y a formar relaciones superfi-
ciales, meros conocidos. El hecho de que conecte a unas
personas con otras se debe a que quiere ayudar.

¢Qué pasaria si un catalizador no estuviera interesado
en ayudar a los demas? Podria forjar algunas interrelacio-
nes simplemente para beneficiarse, haciendo que las perso-
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nas de su circulo le hicieran favores. Pero si la red sélo fun-
cionara en un sentido, es decir, si se concentrase en ayudar
al catalizador, pronto se agotaria. Si la gente supiera que lo
unico que pretendia Auren era sacar algo de ello?, no le de-
volverian las llamadas telefénicas. La gente participa en su
red porque se benefician por el hecho de formar parte de
ella.

El deseo de ayudar a las personas no es s6lo amabilidad;
forma parte esencial de lo que significa ser un catalizador.

Pasion Una vez que Josh Sage decide hacer algo, es muy
probable que lo haga; se fija en el blanco y no vacila. Josh
lleva los ultimos quince afos avanzando practicamente ha-
cia los mismos objetivos. Lo que impulsa a Josh y le hace
eficaz es una fe implacable en su ideologia, ademas de una
energia ilimitada para avanzar hacia un objetivo.

El catalizador es el tambor que marca el ritmo en una
organizacion descentralizada. Dado que no puede recurrir
a las 6rdenes y el control para motivar a los participantes,
para hacerlo necesita una ideologia fuerte y constante. El
catalizador pone en marcha la organizacién, y luego adop-
ta el papel de una animadora constante. Pero el camino por
el que transita es el filo de una navaja. Si Josh animase de-
masiado, el movimiento podria convertirse en «El show de
Josh Sage».

Situarse donde estdn las personas Existe una diferencia en-
tre ser apasionado y avasallar. Un catalizador no intent?
convencer a la gente, sino que se fundamenta en una técni-
ca mucho mas sutil: ponerse en la situacion de las personas.

Imaginemos que un amigo le dice que no esta a gusto
en su trabajo. Como a usted le interesa lo que le pasa, le es-
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cucha y seguramente le sugiere algunas alternativas. ¢Has
hablado con tu jefe? ;Has pensado en probar otro tipo de
trabajo? A lo mejor te conviene tomarte un tiempo de des-
canso.

Si la angustia de su amigo dura un tiempo, es posible
que sus sugerencias sean mas firmes: «Tienes que hablar
con tu jefe» o «Me gustaria que hicieras una entrevista para
ese puesto». El famoso psicélogo Carl Rogers advirti6 que

ese tipo de consejos, aunque va destinado a ayudar, en rea-
lidad produce el efecto opuesto. Cuando les dan un empu-
jon, la mayoria de personas se cierra en banda y se vuelve
incluso més reacia al cambio.

Rogers utilizaba un enfoque distinto. En lugar de su-
gerir a su cliente formas de cambiar, reconocia su expe-
riencia:

—Asi que estas descontento con tu trabajo. Supongo
que es una situacién dificil.

El cliente podia responderle algo del estilo de:

—Si, es algo tremendo. Cada dia, nada m4s entrar a tra-
bajar, empiezo a contar los minutos que faltan para volver
a casa.

—Imagino que es como sentirse atrapado.

—Si, exacto.

Cuando Rogers se concentraba en escuchar y admitir
la experiencia de su cliente, sucedia algo sorprendente. El
cliente encontraba por si solo la solucién a su problema.

—¢Sabe? No me gusta sentirme atrapado. Creo que
buscaré un trabajo nuevo.

Cuando las personas se sienten escuchadas, comprendi-
das y apoyadas, es mas probable que cambien. Un catali-
zador no receta una solucién, ni te mete una en la cabeza.
En lugar de eso, adopta una relacién de compaiierismo y
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escucha atentamente. Uno no sigue a un catalizador porque
tenga que hacerlo: lo sigue porque él le comprende.
Cuando le damos un consejo a alguien, automatica-
mente creamos una jerarquia de poder. Quien da el conse-
jo es superior a quien lo recibe. Como hemos visto, este tipo
de jerarquia es perjudicial para una organizacién descen-
tralizada. Al reunirse con las personas alli donde estédn, los
catalizadores pueden inspirar un cambio sin ser coercitivos.

La inteligencia emocional Si esto empieza a sonar como
un episodio de la popular serie de TV Dz Phil, es porque un
catalizador depende muchisimo de la inteligencia emocio-
nal. Todos los catalizadores a los que hemos conocidos son
personas intelectualmente brillantes, pero tienden a guiar a
otros mediante las emociones.

Hay un buen motivo por el que Deborah no quiso ha-
blar de estrategias concretas con los grupos de apoyo. Si les
hubiera hablado de técnicas, le hubiera resultado mucho
mas dificil crear un vinculo emocional. Para un catalizador,
lo primero son las conexiones emocionales. Una vez que
existe tal conexi6n, entonces, y solo entonces, es hora de
compartir ideas y hablar de estrategias.

Este tipo de vinculo emocional esta presente en la ma-
yoria de organizaciones descentralizadas que hemos cono-
cido. Los usuarios de craigslist que jamds se han visto se
consideran parte de la misma comunidad; los miembros de
A.A. harén lo posible por ayudarse unos a otros a mante-
nerse en el camino hacia la recuperacion.

El catalizador introduce los vinculos emocionales en la
misma estructura de la organizacion. La gente aceptaba de-
sarrollar proyectos para David Martin porque le respeta-
ban y creian en él. De igual manera, los activistas llamaban
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a Deborah Alvarez-Rodriguez porque sentian un vinculo
personal con ella, una conexion.

La confianza No basta con reunirse con las personas alli
donde estén y crear vinculos emocionales con ellas; un ca-
talizador también debe confiar en la red. Al no haber je-
rarquia, nunca se sabe qué hara la gente. No se pueden con-
trolar los resultados, y si un miembro se despista, no se le
puede echar nada en cara. Lo tinico que se puede controlar
es si las personas mantienen una relacién personal entre
ellas basada en la confianza.

La inspiracién Un verdadero catalizador no es un mero in-
termediario, sino también una inspiracion para que otros
se muevan hacia un objetivo que, a menudo, no comporta
la obtencién de un beneficio personal.

Cuando uno habla con Deborah, tiene la sensacién de
que Goodwill es la mejor organizacién del mundo. Cuando
habla con Josh, le dan ganas de aparcar el coche y trasladarse
en bicicleta. Cuando habla con Jimmy Wales, quiere pasar
horas delante del ordenador contribuyendo a Wikipedia.

Pensemos, por ejemplo, en los primeros colaboradores
de Wikipedia. En aquel momento, el buen resultado de la
idea no estaba demostrado, y nadie sabia que la pagina web
iba a crecer tan drasticamente. Sin embargo, la gente apor-
t6 su tiempo. No fue porque tuvieran acciones, sino porque
crefan en aquel gran suefio: que, juntas, las personas po-
drian montar una enciclopedia de la que pudiesen disfrutar
todas las personas de este mundo.

Al mismo tiempo, ninguno de los catalizadores que co-
nocimos tiene pretensiones de ser una estrella. De hecho,
uno de ellos nos advirti6:
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«No se os ocurra convertirme en el héroe. El proyecto

no soy yo».

La tolerancia por la ambigiiedad Una de las respuestas
mis frecuentes que recibimos cuando hablamos con catali-
zadores fue: «No lo sé».

¢Cudntos miembros tiene su organizacion? «No lo sé.»

¢Quién se encarga del software del servidor? «No lo
s€.»

Y asi siempre.

No es que los catalizadores sean olvidadizos. A menu-
do no saben esas cosas porque no existen respuestas con-
cretas para esas preguntas. Ser catalizador requiere una
gran tolerancia por la ambigiiedad. Esto se debe a que una
organizacion descentralizada es tan fluida que alguien que
necesite orden y estructura pronto se volveria loco.

Pensemos en Josh Sage, en su coche, yendo de una ciu-
dad a otra montando circulos. Un dia, en una reunion se
presentan diez personas; al dia siguiente, cien. Un dia, la
gente se muestra entusiasta, y al otro, indiferente. Un circu-

lo prospera, el otro vacila. No hay manera de medir los re-
sultados. No hay manera de seguir la pista de los miembros.
No hay forma de saber quién hace qué, y mucho menos
dénde y cudndo. Para alguien de fuera, el caos puede pare-
cer muy agobiante.

Pero esta ambigiiedad crea una plataforma para la crea-
tividad y para la innovacion. Las organizaciones estrella
necesitan la ambigiiedad para sobrevivir. Si alguien llegase

intentando introducir orden y estructura, s posible que ob-
tuviera resultados mas mensurables y un mayor control,
pero en el proceso acabaria con la estrella de mar.
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La capacidad de distanciarse Quizis el elemento mas difi-
cil y contrario a la intuicién, pero que es comiin a todos los
catalizadores, sea quitarse de en medio. S Josh Sage no de-
jase de mirar por encima de los hombros a otros activistas,
o si Jimmy Wales exigiera a los voluntarios de Wikipedia un
informe diario, los miembros de esas redes perderian la mo-
tivacién y se esfumaria la creatividad de la organizacion.

En un entorno de orden y control, se puede seguir de
cerca la actividad de cada persona, pero el hecho de estar
vigilados y controlados hace que los empleados tiendan a
correr menos riesgos y que no sientan inclinaciones a in-
novar.

Al mismo tiempo, cuando se les deja solos, los miem-
bros de una organizacién estrella pueden frustrarse con el
catalizador. Puede que se pregunten: «¢Qué se supone que
debemos hacer?» Pero precisamente ésta es la pregunta que
induce a las personas a responsabilizarse, haciendo que los
miembros de la organizacién la consideren algo propio.

El arte de desaparecer Una vez que los catalizadores han
trazado un mapa de una red, han establecido vinculos, han
generado confianza y han inspirado a otros a actuar, ;qué
hacen? Desaparecen.

Si se quedasen, los catalizadores podrian bloquear el
crecimiento de la organizacién descentralizada. Deborah
dejo su trabajo con el ayuntamiento de San Francisco para
no ser la estrella del especticulo. Josh se iba de una ciudad
para permitir que los circulos que habfa creado se convir-
tieran en unidades cohesionadas. Para que las personas a
las que ha presentado puedan conectar, Auren tiene que sa-
lir de escena. Sabe que la gente tomari las riendas y pro-
fundizara en su relacién sélo cuando él ya no esté.
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El catalizador frente al director

Los catalizadores y los directores, aunque son dos tipos de
lider, utilizan instrumentos muy diferentes. Un director es
El Jefe. Es el que manda, el que ocupa el escalafén mas alto
de la jerarquia. El catalizador interactiia con el perS(:rnal
como uno mads, se acerca a las personas como un amigo.
Como los directores estan en lo mas alto de la piramide, su
forma de dirigir se basa en la orden y el control. Por otro
lado, los catalizadores dependen de la confianza. Los di-
rectores deben ser racionales: su trabajo consiste en crear
valor para las acciones. Los catalizadores dependen de'la
inteligencia emocional: su misién consiste en forjar relacio-
nes personales. Los directores son poderosos y controlan el
timon. Los catalizadores inspiran y colaboran; hablan so-
bre ideologia y animan a las personas a colaborar para po-
nerla en practica. El hecho de tener poder hace que la aten-
cion recaiga sobre el director. Los catalizadores rehuyen ser
el centro de atencidn, y trabajan tras las bambalinas. Los
directores crean orden y estructura; los catalizadores me-
dran gracias a la ambigiiedad y el caos aparente. La misién
de un director es la de maximizar los beneficios; la de un
catalizador, cumplir con una mision.

Pero el mero hecho de que los catalizadores sean diferen-
tes a los directores no significa que no tengan un lugar den-
tro de las organizaciones. La jerarquia y la estructura pira-
midal pueden resultar opresivas para un catalizador, pero hay
determinadas circunstancias en las que sélo encajan ellos.
¢Quiere descubrir una manera innovadora de pro'mocionar
un producto nuevo, ampliar un mercado, construir una co-
munidad en torno a su empresa o mejorar las relaciones en-
tre los empleados? No lo dude: contacte con un catalizador.
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OSSR

Director Catalizador
Ejefe: eecanel o Un igual
Ordeny control oo Confianza
Racionalidad - Inteligencia emocional
Poderoso oo Inspirador
Autoritario oo Colaborador
En el lugar mas visible - Tras las bambalinas
11 T — Ambigiiedad
Organizacion oo Conexidn

Por ejemplo, pensemos en Deborah Alvarez-Rodriguez,
de Goodwill. Cuando entré en la empresa, la moral estaba
por los suelos, los beneficios eran escasos, y la direccién
cada dia recortaba mds los derechos de los empleados. En
el mismo momento en que Deborah entré en la compaiiia,
empez6 a introducir cambios masivos. «Me di cuenta de
que tenia que crear cierto grado de caos», nos dijo. Su jun-
ta, su equipo de direccién y sus empleados se asustaron.
«¢De verdad tienes que ponerlo todo patas arriba?», le pre-
gunté un miembro de la junta. «Pues si», repuso ella.

Tal y como nos contaba: «Habfamos sido una organi-
zacion muy jerarquizada. Necesitibamos que la gente con-
versara, que fueran innovadores y creadores. Las personas
con poder debian comprender que las mejores ideas proce-
den de las personas que estdn mas cerca de esas ideas».
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Deborah organizé un equipo de brainstorming o «lluvia
de ideas» entre departamentos, formado por unos doce
miembros que representaban a cada uno de ellos. La direc-
cién tenia la tltima palabra, pero puso en practica un 95 por
ciento de todas las sugerencias que propusieron los circulos.
Al cabo de poco tiempo, los esfuerzos de Deborah dieron re-
sultado: el caos que habia creado contribuy6 a descentrali-
zar la organizacion, mientras al mismo tiempo hacia parti-
cipar a fondo a los empleados. Eso hizo que aumentaran los
ingresos.

Este tipo de liderazgo no es el mas indicado para todas
las circunstancias. Los catalizadores lo descolocan todo.
Son agentes del cambio, no guardianes de la tradicion. Los
catalizadores funcionan mejor en situaciones que exijan un
cambio radical y un pensamiento creativo. Aportan innova-
cién, pero también pueden crear cierto grado de caos y de
ambigiiedad. Metamoslos en un entorno estructurado y es
posible que se ahoguen, pero dejémoslos sofiar y medraran.
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EL proceso de descentralizacion

La Long Haul Infoshop no era el tipo de libreria que vemos
cada dia, ni siquiera en Berkeley. Una tarde de noviembre de
1995, en la trastienda de la libreria habia quince personas sen-
tadas en torno a una mesa. Era un grupo variopinto: algunos
estudiantes de veintitantos afios, un par de britdnicos, unos
cuantos punks y una sefiora que daba la sensacion de que hu-
biera estado mas a gusto en una «fiesta Tupperware» que en
aquel lugar tan insélito. Uno tras otro los asistentes se fueron
presentando. A pesar de sus trasfondos tan dispares, todos los
miembros compartian una pasién en comin: los derechos de
los animales.

Sky, que sabia exactamente qué estaba haciendo, dijo
que era hora de ponerse manos a la obra. Sky, un tipo de
1,80 m de estatura, con un cabello rubio y bien arreglado y
una limpisima camisa de franela azul, podria haber pasado
por estudiante universitario, lefiador o guia forestal. Pocos
dias antes, Sky habia llegado a Berkeley en tren. De hecho,
en un tren de mercancias. Se habia subido a bordo en una
estacion al sur de Oregon; después de cambiar de tren va-
rias veces y de hacer cuatro visitas a unos amigos, tardé casi
una semana en hacer el viaje.

Ahora que todos los reunidos en Long Haul estaban pen-
dientes de él, Sky extendi6 un mapa topogréfico sobre una
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de las mesas desvencijadas y empez6 a ensefiar al grupo
como interpretarlo. También les dio cuatro nociones sobre
lectura de brajula y cémo usar una bocina de aire compri-
mido: todos los instrumentos necesarios para sabotear una
partida de caza. La idea consistia en ir a cazaderos durante
la temporada de caza e impedir que nadie disparase a la fau-
na local. Vestidos con prendas de color naranja chillén, los
activistas seguirian a los cazadores hasta que éstos vieran a
la presa. Entonces, justo cuando estuvieran a punto de dis-
parar, los activistas harian sonar una bocina y armarfan un
escandalo, asustando a la presa y haciéndola huir.
La sefiora Tupperware empezé a ponerse nerviosa.

—Pero los cazadores... ¢Qué pasa si disparan contra no-
sotros?

Sky ni se inmuté.
—Por eso llevamos una chaqueta naranja. Ademas, no
pueden disparar contra usted: eso serfa un asesinato.

La mujer no se quedé del todo tranquila, y mientras re-
flexionaba sobre las consecuencias de lo que acababa de de-
cirle Sky, en su rostro se veia una expresién de angustia. En
cuanto a Sky, que no dijo en ninglin momento su apellido,
estaba acostumbrado a este tipo de situaciones cada vez que
llegaba a una ciudad nueva. Hay personas que encajan facil-
mente en el papel de saboteador de cacerias, y otras que no.
Pero Sky nunca decia nada negativo ni que desanimara a los
demds; su misién, tal y como él la entendia, era poner en
marcha al grupo. Al final eran sus miembros quienes debian
averiguar quién encajaba, quién no, y qué acciones podian
hacer juntos como grupo.

En muchos sentidos, Sky era como el organizador de un
sindicato. También era un ejemplo perfecto de catalizador.
Llegaba a una ciudad progresista como Berkeley y conecta-
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ba con los activistas locales de los derechos de los animales.
Por lo general, no eran dificiles de encontrar: todo campus
universitario tiene al menos uno de estos grupos, y la comu-
nidad de derechos de los animales es lo bastante reducida y
se relaciona lo bastante como para que los principales acti-
vistas de diversas ciudades se conozcan entre si. Por ejemplo,
a Sky podian decirle: «Si te acercas a Berkeley, contacta con
Mike Jenkins, que sabe de qué va todo esto». Sky llegaba a
la ciudad, se ponia en contacto con Mike y se enteraba de
qué iba todo aquello. Si Mike le parecia un buen tipo, alguien
de confianza, Sky empezaba a hacerle preguntas como:
«;Qué piensas de la accién directa?», o «¢Alguna vez has he-
cho un D.C.?» (un D.C. es un acto de desobediencia civil,
como por ejemplo bloquear el acceso a un edificio). Si Mike
parecia interesado, Sky le preguntaba si conocia a alguien
mas que pudiera participar.

Con la ayuda de Mike, Sky reunia a un grupo como el de
los saboteadores potenciales de Long Haul. Eso formaba
parte de una estrategia general. Sky iba de ciudad en ciudad
y vinculaba entre si a los activistas. Entonces formaba una
red que les permitiera colaborar: una serie de circulos pe-
quenos repartidos por todo el pais, que colaborasen en di-
versos sabotajes. Como participaban en acciones directas a
favor de los animales, aquella red de circulos formaba parte,
en realidad, del Animal Liberation Front (ALF), una de las
mayores organizaciones descentralizadas de Europa y Esta-
dos Unidos.

El ALF naci6 a principios de los afios ochenta, organiza-
do por un grupo de personas como las de Long Haul. Los ac-
tivistas empezaron a colarse en laboratorios para poner en
libertad a los animales enjaulados; usando una version mo-
derna del Metro, encontraban un nuevo hogar para ellos.
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Cuando otros activistas del mundo se enteraron de aquella
actividad, se inspiraron y realizaron sus propios actos de de-
sobediencia civil. Colarse en un laboratorio aportaba la
emocion y tenia el atractivo del atraco a una joyeria, pero
hacia que los participantes se sintieran tan justicieros como
Robin Hood.

Al principio los laboratorios no supieron qué habia pa-
sado, sobre todo teniendo en cuenta que el piblico general,
aunque no aprobaba las actividades ilegales del ALF, se que-
d6 conmocionado al enterarse de lo que sucedia detris de las
puertas cerradas de aquellas instalaciones. Por ejemplo, des-
pués de uno de los asaltos, unos activistas disfrazados de nin-
jas hicieron circular fotos suyas abrazados a perros beagle
[un rastreador de pequeiia estatura] que tenfan quemaduras
producidas durante un estudio cientifico. En otro caso, los
activistas descubrieron un video interno en el que se veia
cémo a un primate, en apariencia sano, se le golpeaba repe-
tidamente en la cabeza. Después del experimento, los inves-
tigadores hacian bromas con el animal, que era evidente que
a consecuencia de aquella actividad padecia unos trastornos
mentales que antes no tenia. Estas imagenes y videos crueles
empezaron a cambiar la opini6n publica. Sin embargo, cuan-
do las imagenes perdieron parte de su fuerza y después de
que unos cuantos activistas pegaran fuego a varios labora-
torios, los cientificos pasaron a la ofensiva. Argiifan que no
podian permitir semejantes barbaridades ilegales.

El FBI se puso a trabajar en el caso, pero, al igual que
paso con los espafioles cuando atacaron a los apaches, tuvo
poco éxito. El ALF era demasiado distinto a los adversarios
con quienes se media el FBI. La policia no podia decapitar al
ALF porque, como en el caso de la estrella de mar, no tenia
cabeza. El ALF era una serie de circulos inconexos, creados
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por catalizadores como Sky. Cooperaban unos con otros in-
formalmente, pero los circulos eran libres de hacer lo que
quisieran. A menudo, cada circulo se inspiraba y sacaba sus
ideas de los actos de otros circulos que habian tenido éxito.

Ingrid Newkirk, fundadora de People for-the Ethical
Treatment of Animals (PETA), llegé a publicar un libro que
parecia un episodio de Misién: Imposible. El libro sigue la
actividad de una activista del ALF llamada «Valerie»: cémo
se interes por la causa, como entrd en un circulo, e incluso
c6mo allané un laboratorio. El libro de Newkirk establece la
ideologia y ofrece una guia paso a paso de c6mo convertirse
en activista del ALF. Siguiendo la misma pauta, los circulos
comenzaron a publicar sus propias revistas sobre como rea-
lizar acciones directas (empezar un circulo, hacer amistad
con algiin miembro del personal de un laboratorio, explorar
el sitio, organizar una cobertura mediatica, etc.).

Desde buen principio, el FBI no tuvo ni una sola posibi-
lidad de éxito. Los agentes se las arreglaron para infiltrarse
en algin circulo, e incluso para detener y condenar a algu-
nos activistas. Pero los condenados se convirtieron en los hé-
roes del movimiento y en una fuente de inspiracion para que
otros se afiliaran al ALE. En cuanto a los laboratorios, se die-
ron cuenta de que el ALF no iba a desaparecer en un futuro
cercano. Igual que AT&T y los sellos discograficos, se ocul-
taron. Los laboratorios se convirtieron en fortalezas subte-
rraneas. Por ejemplo, si usted visita la zona noroeste del cam-
pus de la UC Berkeley, verd un prado grande y verde que
parece el lugar perfecto para que los estudiantes jueguen con
discos voladores un dia soleado. Pero si se fija un poco mas,
vera un mont6n de cdmaras de vigilancia y de escaleras que
conducen bajo tierra. Las escaleras conducen a un enorme
laboratorio que, a guisa de bunker, alberga a decenas de mi-
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les de animales. Los laboratorios de Berkeley, que solian es-
tar extendidos por todo el campus, eran demasiado vulnera-
bles a los ataques del ALE. La Universidad reunié todos los
departamentos en una sola estructura, para controlar mejor
los accesos y mejorar la seguridad. Por lo general, no se per-
mite la entrada de visitantes, y uno no puede colarse dando
un paseo, a menos que logre esquivar a los guardias de se-
guridad, cruzar las gruesas puertas metalicas y las ventanas
a prueba de balas.

Como vimos en el caso de los apaches y las empresas P2P,
cuando a una organizacién descentralizada la atacan, se
vuelve atin mas descentralizada. Con las organizaciones ara-
fia pasa lo contrario, y éste es el octavo principio de la des-
centralizacion: cuando se la ataca, una organizacion centra-
lizada tiende a volverse asin mas centralizada. La empresa se
repliega sobre si misma. Esta estrategia funciona para los la-
boratorios de investigacion, pero, ¢qué pasa con un negocio?
O ya puestos, ¢y con un pais?

Aunque sus ideologias son muy distintas, las similitudes
estructurales entre Al Qaida y el ALF son sorprendentes. A
su vez, la respuesta del Gobierno a los ataques del 11-S re-
cuerda la reaccién de los laboratorios.

Fundamentalmente, el ALF es mais una ideologia que
una organizacién. En un sentido muy real, cualquiera que
defienda a los animales es libertador de éstos y forma parte
del ALE. De igual modo, Al Qaida depende por completo de
su ideologia. Mientras que el ALF medré gracias a la creen-
cia de que hay que tratar a los animales con respeto, la
ideologia de Al Qaida se fortalece gracias al temor de que
los occidentales estin amenazando el fundamento de la ci-
vilizacién musulmana. Esa ideologia estd enraizada en la
creencia de que existe una colisién entre las culturas cristia-
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na y musulmana que se ha perpetuado desde los tiempos de
las Cruzadas. .

De igual manera que Sky es capaz de canalizar la} ideolo-
gia activista para convertirla en actos, los carallza‘ldores
como Osama bin Laden han podido canalizar la rabia que
sienten los musulmanes por la expansion occidental y la in-
vasion de Afganistan, organizando actividades tf:rroristas:

Lo mismo sucede con los circulos de Al Qaida, que tie-
nen mucho en comiin con las personas reunidas en Long
Haul. Ambos grupos dependen de personas normales y co-
rrientes que, cuando se organizan en circulos y células, ob-
tienen un inmenso poder. Igual que el asalto contra un labo-
ratorio inspir6 otros allanamientos, los actos terroristas fie
Al Qaida inspiran a otras personas para que hagan lo mis-
mo. Como A.A. antes que ellos, Al Qaida ha empezado a
proliferar en paises como Espana, Arabia Saudi, lnglaterraly
Jordania. Su sede central no organiza todos los .ataques; mas
bien, sus miembros adoptan la ideologia y copian lo que ha
funcionado en el pasado. Hay muchos grupos no afiliados

que, simplemente, usan la «marca». :
Vimos de primera mano esta proliferacion de circulos
cuando visitamos Kenia. Justo a las afueras de Nairobi, el su-
burbio de Kibera es el peor de toda Africa. Joseph, un hon}-
bre amable de cincuenta y tantos afios, fue nuestro guia
mientras camindbamos por calles sin asfaltar donde un mi-
116n de personas vive en 240 hectareas atestadas, sin agua co-
rriente, electricidad ni alcantarillado. Las calles estaban lle-
nas de fango (al menos, preferimos pensar que era fango!, y
habia desperdicios por todas partes. Las condiciones d‘e vida
en Kibera son tan duras que la esperanza media de vida de
sus habitantes es de 38 afios, y cada afio disminuye. Una casa
tipica del suburbio es una chabola de laton de tres por tres
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Metros, donde se hacina una familia de ocho o mis miem-
bros. Lo que podriamos llamar «la sala de estar» estd sepa-
rf’!da del «dormitorio» por una sibana rota. Entramos en va-
T1as casas asi, y por primera vez en nuestras vidas nos dimos
Cuenta de lo que significa vivir sin tener absolutamente nada.
Aunque la gente de Kibera carece de todas nuestras co-
modidades materiales, estd empezando a ver como vivimos
nosotros: coches bonitos, casas grandes, comida rapida. Una
parte de ellos quiere estas comodidades, pero otra ests mo-
lf-‘Sta porque la expansién occidental ests modificando su es-
tilo Fle vida tradicional. En los suburbjos como Kibera, el re-
Seﬂtl‘mlento es tan fuerte que en ocasiones la gente recurre 2
medidas extremas. Si uno vive en los barrios bajos no puede
Montar un ejército, pero sf organizar un circulo, Imagine lo
SOI:Prendidos que nos quedamos cuando Joseph, nuestro
813, sefial6 con disimulo hacia un grupo de hombres de me-
diana edad que estaban sentados fumando frente a un por-
tal, y nos dijo:

—Miren eso. ¢Ven los de ese callejon? Ahi hay una célu-
la de A Qaida.

Al Qaida ha llegado al suburbio de Kibera. Los circulos
S? COmunican entre sf con teléfonos méviles y e-mails; hoy
dia, un mévil en Kibera puede comunicarse facil y regular-
fente con otro que esté en Kabul, Miinich 0 Nueva York.

En respuesta a los ataques de Al Qaida, el Gobierno es-
tadounidense se ha replegado sobre si mismo, centralizin-
dpse més. Esto supone distanciarse mucho de sus raices ori-
gmarias, cuando era un sistema bastante descentralizado.
Los Padres Fundadores eran conscientes de la importancia
que tiene a distribucién del poder. Por tanto, la Constitucién
se basa en dos principios clave de las organizaciones estrella
de mar, Primero, el Gobierno se divide en tres ramas, cada
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una de las cuales es bastante auténoma e independiente. Se-
gundo, la Constitucion hace que el Gobierno federal sea dé-
bil y delegue buena parte de su poder en los estados.

Con el paso de los afios, el Gobierno federal se fue en-
grandeciendo y centralizando progresivamente. La centrali-
zacion tuvo sus ventajas: el Gobierno establecié programas
como un sistema bancario central, una moneda tnica, me-
canismos de ayuda a los pobres, la Agencia de Proteccién
Medioambiental (EPA) para conservar los recursos natura-
les, y la Seguridad Social para los ancianos. El movimiento
hacia la centralizacién fue paulatino.

Sin embargo, los acontecimientos del 11 de septiembre
de 2001 aceleraron mucho el proceso. Una reaccién natural
al ser atacados es la de replegarse y adoptar una mentalidad
de orden y control. Desde este punto de vista, crear el De-
partamento de Seguridad Nacional tiene mucho sentido.
Pero de muchas maneras, el movimiento hacia la centraliza-
cién viene a ser como ceder ante los inversores franceses de
Dave Garrison. Después de los ataques del 11 de septiembre,
Estados Unidos buscé al lider de Al Qaida, de una forma
muy parecida a como los inversores franceses buscaban al
presidente de Internet. El objetivo evidente era Osama bin
Laden, y el Gobierno puso a su cabeza un precio de 25 mi-
llones de délares.

Hay un motivo para esta estrategia. Tomemos como
ejemplo a una familia inexistente de mafiosos, como los So-
prano. Hemos de suponer que quien manda es Tony, porque
es el mds listo y el mas capaz. Si quitamos a Tony, la cabeza,
la familia tendra que esforzarse en encontrar un sustituto.
Quizas el primo de Tony, que no es tan listo como él, sera
quien se haga con el timén. Si entonces liquidamos al primo
de Tony, su sustituto serd incluso menos capaz, y asi iremos
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avanzando por la cadena. Si estamos luchando contra el cri-
men organizado, la estrategia tiene mucho sentido, Pero no
funciona cuando nos enfrentamos a una organizacion estre-
l[? de mar. Tal y como nos han demostrado todas las orga-
nizaciones de este tipo que hemos conocido hasta ahora, si
quitamos al catalizador, la organizacion seguird funcionan-
do. Lo que puede pasar es que incluso sea mas fuerte: si ma-
tan a un catalizador, el poder se transmite a los circulos, ha-
ciendo que la organizacién se descentralice mucho mas.

. No obstante, el Gobierno de los Estados Unidos no per-
s1guio solo al catalizador, también acosé a los circulos. Pero
esfa' Téctica es igual de ineficaz que perseguir al catalizador.
Ehmlr_zemt.)s a uno o dos circulos (o, ya puestos, a cien), y la
organizacion descentralizada seguira operativa. Surgiran
circulos nuevos como si fueran champifiones. El Gobierno
estaba cometiendo el mismo error que cometieron los labo-
ratorios cuando luchaban contra el ALE, Y no s6lo eso: en
un quiebro ir6énico, mientras el FBI perseguia a Al Qaida
también reanudé su campaiia contra el ALF, tachando a su;
miembros de terroristas locales. El FBI realizé una vigilan-
cia intensiva, convocé al gran jurado y detuvo a activistas.
Es posible que algunos de esos esfuerzos hayan tenido un
éxito limitado, pero aun asi el ALF est4 vivito y coleando.

Existen alternativas que, a largo plazo, pueden tener ms
exito. Hemos visto cémo las organizaciones descentralizadas
son capaces de provocar el caos en diversas industrias y sec-
tores, y también cémo fracasan las estrategias empleadas
parta combatir esas organizaciones. Podriamos pensar que
los jefes de empresas y de gobiernos acabarian por retirarse
en silencio otorgando la victoria al enemigo descentralizado.
Pero las estrellas de mar no son invencibles. Veamos algunas
estrategias concretas para enfrentarse a una invasion de es-
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trellas de mar. La primera la hallamos en los suburbios de
Kenia, la segunda en los desiertos del sudoeste estadouni-
denses, y la tercera en Oriente Medio.

Estrategia 1: El cambio de ideologia

A finales de los afios noventa, la Gran Barrera de Coral aus-
traliana estaba padeciendo una invasion de estrellas de mar.
De hecho, habia tantas que empezaban a destruir el coral. Un
puiiado de submarinistas preocupados decidi6 hacer algo por
su cuenta y formaron un grupo llamado OUCH (the Order
of Underwater Coral Heroes, la Orden de los Héroes Sub-
marinos del Coral). Se sumergian cuchillo en mano y corta-
ban por la mitad a las estrellas para matarlas.

El problema, claro estd, es que las mitades se regenera-
ban y formaban nuevos especimenes. OUCH estaba empeo-
rando el problema. Pero hubo un cientifico que encontr6 una
solucién. El entendia que los dos verdaderos culpables eran
la polucién del agua y el aumento de su temperatura. La Gni-
ca manera de salvar el coral era cambiar esas condiciones
ambientales. Podia ser una batalla dificil, pero era la tnica
manera de combatir a las estrellas de mar.

De forma parecida, teniendo en cuenta que eliminar al ca-
talizador es un esfuerzo iniitil, y que si se elimina un circulo
pronto surge uno nuevo, la tnica parte de una organizacion
descentralizada que se puede atacar es la ideologia.

Por ejemplo, echemos un vistazo a lo que pasa en Kenia.
En medio de la pobreza del suburbio de Kibera, vimos algu-
nos atisbos de esperanza: una barberia del tamaifio de un ar-
mario escobero donde un hombre la mar de ufano le cortaba
el pelo a un cliente sentado en una silla que parecia mas vie-
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ja que él; una parrilla al aire libre donde una mujer vendia
p.escaclo Y patatas fritas; unos nifios sentados en torno a un
cine diminuto, con siete sillas plegables y una tele que se ha-
bia convertido en pantalla de cine.

! Todas esas pequeias empresas (la barberia, el grill y el
cine), eran posibles gracias a la Corporacién Jamii Bora.
Todo empez6 cuando Ingrid Munro, una trabajadora social
sueca de las Naciones Unidas, decidié jubilarse. Los resi-
d.entes de los suburbios, todos los cuales conocian y apre-
ciaban a Munro, la apodaban «la sefiora del Volvo», debi-
do al coche viejo y cuadrado que conducia por las fangosas
carreteras del suburbio. Su otro apodo era «<mama Ingrid».
Era una de las pocas occidentales que se metia en los su-
blffblos y abrazaba a los residentes, mendigos, huérfanos o
criminales,

Un grupo de mendigas le pregunto:

—Mama Ingrid, ;qué haremos sin ti si te jubilas? ;Cémo
vamos a vivir?

Munro sabia que la tinica manera de que pudiera haber
€speranza para aquellas mujeres era que dispusieran de ins-
trumentos para salir de la pobreza. Les dijo que si empezaban
a ahorrar dinero ella les prestaria el doble de lo que hubiesen
ahorrado. Por tanto, si una mujer ahorraba diez chelines,
Munro le prestaria veinte.

Las mujeres formaron circulos cuyos miembros avalaban
entre si sus préstamos. En Kenia nacié un banco para los po-
bres‘, Y unas personas en las que antes nadie habia confiado
p.udleron optar a créditos y a la posibilidad de obtener una
vida mejor. El circulo reducido de mendigas se convirtié en
Una organizacién con mas de 100.000 miembros, como Ja-
Ret, cuyo primer préstamo sélo le alcanzé para comprar una
Patata que luego vendi6 en el mercado. Con los beneficios de
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la venta, pidi6 otro préstamo para comprar dos patatas. Ella
decia que el mejor dia de su vida fue cuando tuvo el dinero
suficiente para comprar un saco de patatas. Ahora las podia
comprar al por mayor. Patata a patata, monto un pequefio ne-
gocio y, lentamente, pudo salir de la pobreza.

Lo que puede hacer un pequefo préstamo es impresio-
nante. Beatrice Ngendo era una madre soltera que vivia con
sus doce nietos en Kibera. Sus hijos y sus maridos habian
muerto todos de sida. Ella se dijo: Para alimentar y educar a
estos nifios, abora tendré que trabajar el doble de duro que
las otras madres de Kibera. Por medio de sus préstamos,
Beatrice inicié cuatro negocios con éxito: una tienda de co-
mestibles, una carniceria, un restaurante y una pension de
piedra que construy6 con sus propias manos. Sus nietos pu-
dieron estudiar; cuando nos reunimos con ella, su nieta ma-
yor acababa de graduarse en la escuela de enfermeria.

Otro de los miembros de Jamii Bora era Wilson Maina,
un personaje carismatico con una sonrisa contagiosa. En Ki-
bera eran muchos los que admiraban a Wilson: tenia una pe-
quena tienda donde vendia ropa de segunda mano. Pero, tan
s6lo unos pocos afos antes, Wilson habia sido un criminal
violento. De no haber sido por el préstamo de Jamii Bora, al-
guien como Wilson hubiera sido un candidato perfecto para
unirse a una célula terrorista. Después de todo, no tenia nada
que perder. Las cosas cambiaron cuando oy6 hablar de Jamii
Bora, y descubrié, para su sorpresa, que le recibian con los
brazos abiertos. Por primera vez en su vida, descubrié que la
gente no le miraba con desprecio, sino que le invitaban a unir-
se a su grupo. A Wilson le impacté y le emociond que alguien
pudiera confiar y creer en €l. Tras haber conseguido cambiar
su propia vida, Wilson se puso a aconsejar a otros jovenes
para apartarlos del crimen.
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Con cada préstamo que concede, Jamii Bora va cambian-
do la ideologfa del suburbio. Los efectos de | organizacion
no son sélo humanitarios: Jamii Bora es una de las mejores
armas contra Al Qaida. Durante afios, los barrios bajos han
sido lugares sin esperanza, donde los terroristas han recluta-
do facilmente a nuevos miembros; les dicen que si se unen a
ellos devolveran los golpes. Jamii Bora cambia laideologia de
«La vida no vale la pena, asi que no hay motivo para no unir-
seadns cekila terrorista» convirtiéndola en «Hay esperanza,
puedo mejorar mi vida».

A muchisima distancia, en otro continente, en Afganis-
tan, otra organiZacion notable esta cambiando | ideologia
de las personas ¥ de las comunidades. Future Generations
formula una pregunta sencilla pero importante: ¢co6mo ayu-
dar a una comunidad a aprovechar lo que ya tiene?

Esta organizadéﬂ no envia alimentos y materiales a comu-
nidades pobres. En lugar de ello, les envia catalizadores. Por
ejemplo, Abdullah, al que enviaron a Bamian, una provincia de
Afganistén. Esta region es conocida debido 2 que en 2001 los
talibanes destruyeron las grandes estatuas de Buda que habia
en la zona. Abdullah inici6 el poggel, el «movimiento loco»
Decia a la gente: «Si estdis lo bastante poggel como para CI‘C‘&I"
que es posible un mundo mejor, unios al Partido Poggel».

Para afiliarse al partido habia que aportar doscientos la-
drillos de adobe. Con cada nuevo miembro, ¢l movimiento
poggel disponia de mds ladrillos. La gente empez6 a pregun-
tarse: «;Qué yamos a hacer con tantos ladrillos? »

La respuesta ¢ra evidente: reconstruir la comunidad. Los
excombatientes colaboraron y, durante e proceso, se cono-
cieron mutuamente. Sin contar con fondos o con apoyo ex-
terno, el Partido Poggel organizé una red de 350 aulas de al-

fabetizacién, cuyas clases se imparten en las mezquitas, y hoy
2
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dia ensefian a mds de 10.000 mujeres y nifios. La organiza-
cién también participa en un programa de sanidad, en pro-
yectos de reforestacion, en medidas para paliar la sequia, en
un sistema de irrigacion, e incluso en un programa de clases
de inglés y de informadtica que financia la misma comunidad.

Igual que los miembros de Jamii Bora, las comunidades de
Future Generations mejoran su situacion mediante la inver-
sion de su esfuerzo. Al mejorar las condiciones de vida en lu-
gares como Kenia y Afganistan, las organizaciones van cam-
biando gradualmente la ideologia de la sociedad. De igual
modo, lo que definimos como «diplomacia Chinook» tiene un
impacto intenso sobre la visién que se tiene de Estados Uni-
dos en lugares como Pakistan y Cachemira.

Pocas semanas después del terremoto de Cachemira, en
2005, Rod visit6 la regién. En cuanto salié del aeropuerto de
Islamabad, oy6 un sonido escalofriante. Por encima de él vo-
laban dos enormes helicépteros Chinook. Rod se sobrecogio,
pero el conductor se volvié hacia él y le sonrié. Gritando para
hacerse oir por encima del estruendo, le dijo:

—iMire, son geniales! jSon norteamericanos!

Rod acababa de instalarse en su hotel cuando volvié a oir
aquel sonido. Un par de Chinook se dirigian a las montanas,
llevando a la zona los suministros que sus habitantes necesi-
taban con tanto desespero.

Aquellos Chinook proporcionaban la experiencia mas vis-
ceral de toda la operacién de rescate. Sus rotores se oian desde
kilémetros de distancia, y cuando se acercaban, los presentes
notaban las vibraciones de los rotores en el estomago. Cuando
aterrizaban, podias oler el combustible y paladear el polvo. Asi
era el aspecto, el sonido y el sabor de una misién humanitaria.

Estados Unidos no podia haber elegido mejores embaja-
dores. Los Chinook se ganaron el corazén y la mente de de-
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do a la fuerza. Para defender su ideologia, los apaches estu-
vieron dispuestos a renunciar a todo y a luchar contra la cul-
tura occidental durante siglos. Hoy dia algunas empresas
aprenden esta leccion por las malas.

Por ejemplo, pensemos en el intento mas reciente que ha
hecho la industria cinematogréfica para influir en los usua-
rios de los servicios P2P. La industria pergend unos anuncios
que suelen anadirse a menudo a la seccion de trailers de un
DVD. Al mas genuino estilo de la MTV, un anuncio de 45 se-
gundos empieza con una serie rapida de imagenes, tomadas
desde distintos angulos, donde se ve a una joven descargan-
do una pelicula en su ordenador. El resto del anuncio sigue
esta pauta: en la pantalla aparece un texto que dice

NO ROBARAS UN COCHE,

seguido por la imagen de un joven forzando un coche apar-
cado. Luego leemos

NO ROBARAS UN BOLSO,

y se ve a un individuo que le roba el bolso a una mujer sen-
tada en la terraza de un café.

NO ROBARAS UN TELEVISOR,

y vemos a un pandillero que coge un televisor de un callején.

NO ROBARAS UNA PELICULA,
y vemos a un chaval robando un DVD de una tienda.

EL TRAFICO DE PELICULAS PIRATEADAS
ES UN DELITO. ROBAR ES ILEGAL.
LA PIRATERIA ES UN DELITO.
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: los nortea-
mericanos ganaron. Cllando Tom Nevins nos o

lo explicé, nos
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quedamos con la boca abierta al descubrir cémo algo tan
sencillo pudo tener un efecto tan importante.

Nevins nos cont6 la historia.

«La cuestion es que los apaches fueron una amenaza has-
ta 1914. En los primeros afios del siglo XX, el ejército seguia
estando presente en la reserva White Mountain.» ¢Por qué
costé tanto derrotar a los apaches? Nevins nos explicé que
habian surgido nant’an, «y la gente apoyaba a quien pensa-
ba que era el lider mas eficaz, juzgdndole por sus actos o por
su conducta. Y esto pasaba con bastante rapidez». Como no
paraban de surgir nuevos nant’an, los norteamericanos al fi-
nal «se dieron cuenta de que, si querian controlar a los apa-
ches, tenian que atacarles a un nivel muy basico. Era una po-
litica que primero probaron con los navajos (que también
eran un grupo apache), y que perfeccionaron con el grupo
apache occidental».

Esto es lo que desmonté la sociedad apache: los nortea-
mericanos dieron ganado a los nant’an. Asi de sencillo. Una
vez que los nant’ans tuvieron en su poder un recurso tan
escaso como era el ganado, su poder dejé de ser simbodlico
y paso a ser material. Antes los #nant’an habian guiado me-
diante su ejemplo, pero ahora podian recompensar a los
miembros de la tribu al darles o quitarles cabezas de ganado.

Las vacas lo cambiaron todo. Una vez que los nant’an
obtuvieron un poder autoritario, empezaron a competir
unos con otros por ocupar un puesto en los consejos tribales
recién creados, y empezaron a comportarse cada vez mas
como candidatos a «presidente de Internet». Los miembros
de la tribu empezaron a acosar a los nant’an pidiéndoles mas
recursos, y si la distribucién del ganado no les beneficiaba,

se enfadaban. La estructura del poder, que habia sido iguali-
taria, se volvié jerarquica, y el poder se concentr6 en la cum-
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Los libros fueron para A.A. lo que las vacas para los apa-
ches. A medida que se acumulaban los ingresos derivados del
libro, la pequena organizacién benéfica que pretendian fi-
nanciar se convirtio en una asociacion gigantesca y muy rica.
¢Qué podian hacer con el dinero extra? Alcoholics Anoni-
mous World Services, Inc., decidio gastar unos cuantos mi-
llones de dolares en renovar sus oficinas. Esto hizo que los
miembros de A.A. se enfadaran. Los ejecutivos de World Ser-
vices se habian convertido en Moctezumas autoproclama-
dos. Sin embargo, a la mayoria de los miembros de A.A. les
importaba un bledo las oficinas centrales. Después de todo,
el valor de la organizacién radicaba en los circulos.

Cuando algunos miembros de A.A. comenzaron a tradu-
cir El gran libro a otros idiomas y a distribuirlo gratuita-
mente, la sede central se puso en pie de guerra, llegando in-
cluso a denunciar a algunos de ellos. Igual que MGM, World
Services acudi6 a los tribunales para proteger su propiedad
intelectual. Este acto redujo la capacidad de los grupos para
autogobernarse e innovar. World Services estaba empujando
a A.A. hacia la centralizacion.

La esencia de lo que sucedi6 con los apaches y con A.A.
fue la concentracion del poder. Una vez que la gente obtiene
el derecho a poseer algo, ya sea vacas o royalties, pronto bus-
ca un sistema centralizado para proteger sus intereses. Por
eso queremos tener bancos centralizados. Cuando se trata de
nuestro dinero queremos control, estructura, informacion.

En el mismo momento en que introducimos en la ecua-
cion derechos de propiedad, todo cambia: la organizacion es-
trella de mar se convierte en una arana. Si realmente quere-
mos centralizar una organizacion, cedamos los derechos de
propiedad al catalizador y digimosle que distribuya los re-
cursos como mejor le parezca. Cuando tiene el poder sobre
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l i :
os derechos de propiedad, e| catalizador se convierte en di-

rector ejecutivo y los circulog empiezan a competir entre ellos.

Por o si Wikipedia genera muchos ingresos, corre peli-
gro. La ironia estriba en que el sistema funciona porque ca-
Lees fie fond.os, Y porque casi todo el mundo es voluntario.
Si se introdujeran unos cargos bien pagados, y por tanto de-
seabl.e?, el resultado podria ser una guerra entre grupos y la
aRaI1C16“ de un sistema jerdrquico. Gracias a la concentra-
cion del poder, Wikipedia se centralizaria mas y empezaria a
Pfﬂ'dﬁl' su entorno colaborador, De forma parecida, si Bur-
ning Man vendiera entradas que dieran acceso a mejores lu-
gares de acampada y a Privilegios oligarquicos, los partici-
pantes dejarian de ser todos iguales.

P . 4 . .
€ro, ¢qué pasa con las organizaciones como eMule, que

estan tan descentralizadas que no hay nadie a quien entregar
los derechos de propiedad? 125 discograficas podian haber
defter'lido la avalancha si hubjeran ofrecido incentivos eco-
n?rmcos para Napster, Kazaa y eDonkey si éstos se mante-
nian dentro de la legalidad. Pero como la avalancha habia

e . ’ o~ _
quirido ‘UH impulso tan fuerte, las discograficas tuvieron
que recurrir a la tercera estrategia

Estrategia 3: Descentralizate
(Si no puedes vencerlos. .. tinete a ellos)

Las dos estrategias que hemos visto hasta el momento iban

d‘estmadas a cambigr o alterar el poder y la eficacia de los
sistemas descentralizados. Cambia la ideologia
3

) i y cambia-
ras el ADN bdsico de la organizacién. Concent

_ $ . ra el poder,
y creas una jerarquia, haciendo que la organizaci6n se cen-
tralice y sea mas facil de controlar.
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La tercera estrategia admite que las organizaciones des-
centralizadas pueden ser tan resistentes que resulta compli-
cado afectar a su estructura interna. Por tanto, si no es posi-
ble vencerlas, unamonos a ellas. El mejor adversario para
una organizacién estrella de mar es otra estrella de mar.

Volvamos a los suburbios de Kenia y a Joseph, nuestro
guia. ;Como sabia Joseph que el grupo de hombres en aque-
lla casa en el extremo del callejon era una célula de Al Qai-
da? Joseph no era miembro de ella, pero vivia en aquel barrio
y sabia lo que se cocia en su vecindario: quién era amigo de
quién, qué grupo de personas hacia qué y en qué lugar. Igual
que Sheeran durante el huracin en los Cayos de Florida en
1935, Joseph tenia acceso a una informacién privilegiada.

¢Qué pasaria si pudiéramos conferir a Joseph el poder de
disolver esa célula de Al Qaida en el suburbio keniata? ¢Qué
sucederia si le diéramos los recursos necesarios dejandole
solventar el problema por cualquiera de los medios? Joseph
podria crear un circulo para combatir el de Al Qaida, y los
dos se enzarzarian en una guerra. Esto no es una mera hip6-
tesis. Es exactamente lo que ha estado haciendo un pais mu-
sulmdn. Por motivos evidentes de seguridad, no podemos
dar todos los detalles de la historia, pero esto es basicamen-
te lo que paso.

Hace pocos afios conocimos a un hombre al que llama-
remos Mamoud, un destacado hombre de negocios que vive
en un pais musulman. Hablamos con él de Al Qaida y le ex-
presamos nuestra opinion de que es una organizacion estre-
lla de mar. Para ilustrar nuestra teoria, le preguntamos:

—¢Cuadntas células de Al Qaida cree que existen?

—No lo sé —repuso.

—¢No lo sabe ni siquiera aproximadamente? —le pre-
guntamos.
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—Ojalé lo supiera. Mi Gobierno ha estado intentando
averiguarlo, y no tiene ni idea.

Nos explicé que no era por falta de intentarlo, El Go-
bierno de su pais habia gastado mucho dinero e invertido
grandes recursos para estudiar y combatir a A] Qaida. Ma-
moud se sentia frustrado: nos confesé que todo aquel dine-
ro, todos aquellos esfuerzos, no habian servido de nada. Su
Gobierno no estaba mis cerca que antes de eliminar la ame-
naza terrorista. De hecho, la situacién empeoraba cada dia.

Hablar con Mamoud fue una experiencia ambigua. Por
una parte, nos fasciné descubrir que nuestra teorfa sobre Al
Qaida parecia ser correcta. Por otra, fue frustrante escuchar
que nadie tenia ni idea de cémo combatir la organizacién. Si,
se podia intentar cambiar la ideologia de los partidarios de
Al Qaida, y esperar que a la larga eso produjera algtin efec-
to. Quizé los gobiernos pudieran encontrar un modo de cen-
tralizar y controlar la organizacién (aunque los gobiernos
occidentales han estado haciendo lo contrario: persiguiendo
a los lideres terroristas y poniendo en ma rcha acontecimien-
tos que descentralizan atin mas esas organizaciones). Pero és-
tas son estrategias a largo plazo.

Dos afios después, Mamoud recibié unas noticias ines-
peradas.

—¢Se acuerdan de cuando hablamos de «ese grupo te-
rrorista» y de la estrella de mar?

—Si —dijimos.

—Vale, pues hemos encontrado una solucign.

El Gobierno de Mamoud ha creado pequefios circulos
para combatir a Al Qaida. Durante el dia, los miembros de
los circulos son agentes de policia o antiguos expertos mili-
tares, personas bien entrenadas para realizar operaciones
rapidas. Por la noche, los miembros salen a cazar células de
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Al Qaida. El Gobierno les facilita municién y no formula
muchas preguntas. Los miembros de cada circulo ignoran
cuantos circulos mas hay, ni quién es miembro de ellos. En-
tretanto, las células terroristas no saben de dénde les vienen
los golpes.

Los grupos de derechos humanitarios pueden objetar
que el Gobierno estd financiando una guerrilla en la som-
bra. No vamos a meternos en las implicaciones politicas o
morales de crear esos circulos, pero hay una cosa que estd
clara. Mamoud nos conté que, aunque el programa cuesta
una centésima parte de lo que costaban todos los otros es-
fuerzos, funciona mejor que todo lo demds que haya pro-
bado su Gobierno. Tal y como nos lo explicaba él:

—No nos lo creemos ni nosotros. Funciona. Funciona
porque esa gente sabe qué estd pasando en su comunidad.
Saben quién es un terrorista. Saben dénde vive. Y —afadié
sonriendo— saben como pillarlo.

Las discogrificas han intentado aprovechar algo que, a
primera vista, parece una variante de esta estrategia. La in-
dustria ha metido archivos vacios y adulterados de miisica y
video en las redes P2P. Su razonamiento dice que, si en las re-
des hay montones de basura, los usuarios decidiran que ya
no vale la pena perder mas tiempo descargando canciones.
Sin embargo, una vez mas los esfuerzos de esas empresas han
fracasado. A los usuarios no les importa encontrar algiin que
otro archivo adulterado: son gajes del oficio.

Ademas, al distribuir basura, la imagen que proyectan
los sellos se vuelve mucho mas draconiana, asi que, ¢por qué
no seguir intercambiando archivos y jugandosela? Una es-
trategia diferente consistiria en aceptar que los canales de
distribucién de musica han cambiado para siempre. Quiza

los sellos discograficos podrian hacer lo impensable: regalar
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la misica y dejar que los usuarios sigan intercambiando ar-
chivos hasta que las ranas crien pelo. Los ingresos procede-
rian de fuentes auxiliares: conciertos en directo, merchandi-
sing y patrocinio empresarial colectivo.

Pero lo importante es la imagen global. En la revolucién
de la descentralizacion no funcionan las antiguas estrategias.
Una empresa o corporacién debe explorar nuevas opciones
para rechazar con eficacia el ataque de las estrellas de mar.
Como veremos, en ocasiones es mejor tomar elementos de
los dos mundos, el centralizado y el descentralizado, que es
lo que nosotros llamamos «el combo especial».
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El combo especial:
la organizacion hibrida

Uno de los mejores lugares del mundo para comprarse un
traje rebajado es eClass229. Como teniamos que reunirnos
con unos editores en Nueva York, decidimos comprarnos un
par de trajes iguales de Ermenegildo Zegna. Puede que fue-
ra una tonteria, pero queriamos ir a la reuniéon dando el as-
pecto de ser un equipo cohesionado. Llegamos a eClas229
olfateando las gangas; por mucho que lo intentasemos, no
nos apetecia nada pagar el importe integro de un traje.

La tienda online eClass229 tiene un aspecto de estar por
casa, y su logo incluye un tipo de letra de ordenador propio
de principios de los afios ochenta. Hay algunas reproduccio-
nes de baja resolucién de las insignias de varios disefiadores
famosos, en diversos tamaiios y apifiadas hasta el punto de
superponerse. Antes de que llegase Internet, hubiéramos op-
tado por ir a un sastre conocido o a unos grandes almacenes.
Seguramente habriamos pagado mas por los trajes, pero con
la seguridad de que eran genuinos y de buena calidad. Las
ofertas que aparecian en eClass229 nos hubieran parecido
demasiado buenas, como comprarle un Rolex a un tipo en
una esquina de Times Square.

Pero eClass229 no se parece en nada al vendedor calle-
jero. En eClass229 hay distincién y clase; para entenderlo,
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confianza. Seguin los investigadores de Harvard, una valora-
cion positiva o negativa tiene consecuencias en la vida real.
Los objetos que vendian los usuarios con un alto porcentaje
de valoraciones positivas superaban en un 8,1 por ciento a
los objetos idénticos que distribuian los vendedores sin va-
loracién.

Ahi es donde entra en juego eClass229. A pesar de su es-
tética, en la tienda de eBay esta empresa tenia mas de 5.000
comentarios positivos y ninguno negativo. Con un curricu-
lum_ como ése, nos daba la sensacién de poder confiar en
eClass229. Lo cierto es que los trajes llegaron una semana
después y en perfecto estado. Para asegurarnos, se los lleva-
mos a un sastre, que nos confirmé que se trataban de trajes
Zegna auténticos, y luego los llevamos a la reunién (aunque
nadie pareci6 darse cuenta).

La reputacion sustenta por si sola a eClass229. En lugar
de invertir dinero en campafias de asignacion de marcas y de
marketing, que son muy caras, la compaiiia se dedica a en-
tregar articulos de calidad y a hacerlo de forma fiable. De
forma parecida, decenas de miles de vendedores que tenian
una tienda fisica han cerrado sus puertas y han creado tien-
das virtuales en eBay, que tienen mucho éxito.

Pero aunque eBay permite interacciones entre usuarios y
se basa en un sistema de valoracién de usuarios descentrali-
zado, la empresa en si no es una estrella de mar. Como
MGM, tiene un director ejecutivo, una sede, una jerarquia y
una estructura bien definida. Si uno va a su sede de San José,
no encontrara una red amorfa, sino un campus de unas 20
hectéreas que tiene 185.000 m? dedicados a oficinas.

Hasta este momento hemos estado viendo empresas que
estaban a ambos extremos de la centralizacién; eBay repre-
senta el combo especial. No es una estrella de mar pura ni tam-
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poco una arafia, sino lo que llamamos organizacion hibrida.
Las empresas como eBay combinan lo mejor de dos mundos:
el enfoque de arriba abajo propio de la descentralizacion, y la
estructura, el control y el consiguiente potencial para obtener
beneficios propios de la centralizacion. Como representa el
primero de los dos tipos de organizaciones hibridas que hay,
eBay es una empresa centralizada que descentraliza la expe-
riencia del cliente.

Un enfoque hibrido produjo el éxito de eBay, pero tam-
bién creé tensiones. Cuando hablamos de valoraciones de
usuarios, las personas estdn dispuestas a confiar unas en
otras, pero en otras situaciones prefieren las salvaguardas
que sélo son posibles en una estructura autoritaria. Al ver
miles de comentarios positivos, decidimos fiarnos de que
eClass229 nos enviaria trajes de Zegna auténticos. Pero se-
ria absurdo darle a la tienda acceso directo a nuestras cuen-
tas bancarias personales.

Por eso, el hecho de que eBay adquiriese PayPal fue un
movimiento centralizado inteligente y necesario. PayPal per-
mite a los usuarios enviarse dinero mutuamente por medio
de un intermediario fiable. La subsidiaria de eBay se basa en
controles rigidos e interacciones seguras. En lo tocante a los
bancos, el modelo de eMule no funciona. PayPal nunca re-
vela los datos bancarios de un usuario; en este caso es nece-
sario recurrir a la seguridad, la estructura y la responsabi-
lidad.

Pero la adquisicién de PayPal también produjo un cho-
que cultural. Aunque eBay se basa en la confianza, un em-
pleado de PayPal nos dijo que «si le dijeran a alguien de Pay-
Pal que todo el mundo es bueno, se les reiria en la cara. Ya
hemos visto demasiados chanchullos». Aunque fomenta la
confianza, eBay garantiza la seguridad mediante PayPal. Un
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anuncio de PayPal lo decia todo: en grandes letras anuncia-
ba «COMPRE SIN COMPARTIR...», y afiadia en letras mis pe-
quenas «... su informacién financiera».

Aun asi, la ventaja competitiva de eBay estd muy enrai-
zada en su descentralizacién. Veamos qué pas6 cuando Ya-
hoo y Amazon, dos de las empresas mas poderosas del mo-
mento, vieron las subastas de eBay y se preguntaron: «Y
nosotros, ¢no podriamos hacer lo mismo?»

A primera vista, no parecia que eBay tuviera nada tan
particular y complicado que no se pudiera copiar. Permitia
que los usuarios ofrecieran sus objetos, tenfa un software que
iba sefialando las variaciones en las subastas y, por lo demas,
dejaba que la gente se buscara la vida sola.

Lo cierto es que Yahoo y Amazon crearon sus propias pa-
ginas web de subastas, donde ofrecian un servicio parecido al
de eBay. Por si eso fuera poco, eliminaron las cuotas de par-
ticipacion. Imaginaban que los vendedores, al darse cuenta de
que no tenian que pagar nada por anunciar sus productos y
asi mejorar sus beneficios, se pasarian al nuevo servicio. Lo
mads sorprendente del caso es que no fue asi.

Es muy posible que la estrategia de Yahoo y de Amazon
hubiera tenido éxito si eBay hubiera estado centralizada. No
hace falta pensar mucho para elegir entre dos servicios que
son idénticos excepto porque uno es gratis y el otro de pago.
El motivo de que los vendedores se quedasen en eBay y de
que éste prevaleciera se debe a eClass229 y a los resultados
del estudio de Harvard.

En pocas palabras, es cuestion de reputacién. Uno no se
compra un traje en eClass229 gracias al marketing elaborado
de la empresa o a su aspecto atractivo. Uno compra alli por-
que hay otras cinco mil personas que recomiendan la pagina.
Los compradores se mostraron reacios a pasarse a una nueva
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pagina de subastas que careciese del respaldo que proporcio-
nan los numerosos comentarios; prefirieron quedarse en eBay.
De igual manera, los vendedores que ya tenian a su favor mu-
chas recomendaciones tenian un gran incentivo para quedar-
se en eBay en lugar de pasarse a otra pagina web y.empezar de
cero. Ya de entrada, podian obtener primas derivadas de sus
reputaciones bien establecidas. También tenian el incentivo
que suponia quedarse donde estaban los compradores.

Ademas de esto, eBay se beneficio de lo que se llama «el
efecto red». Imaginemos que en el mundo sélo hay un telé-
fono. No podremos pedir mucho por él, ¢no? A fin de cuen-
tas, ¢a quién vamos a llamar? Pero cuando hay dos teléfo-
nos, su valor se dispara. Cada teléfono adicional aumenta el
valor del sistema telefonico general.

De igual modo, la red de eBay aumenta su valor con cada
nueva valoracién que aporta un usuario. El comentario de un
cliente no sirve de mucho, pero unos cuantos millones de co-
mentarios tienen un inmenso valor. Cuanto mas crece la red
mas qtil se vuelve, y mas probable es que los clientes no mi-
gren a otros servicios. Es posible que, cuando llegue una tec-
nologia nueva (por ejemplo, en el caso de los teléfonos, la de
Skype), la gente al final se pase a un nuevo servicio pero, has-
ta el momento, nadie ha conseguido una tecnologia mejor
que el sistema de valoraciones de eBay. Por tanto, los vende-
dores y los compradores se quedan en ese servicio: es donde
esta la accion, donde pueden hallar una red de compradores
y vendedores que son de fiar.

El sistema descentralizado de valoracion resulté ser la
mayor ventaja competitiva de eBay. Gracias a su solucién hi-
brida, la competencia no podia atraer a los compradores.

En cuanto a Amazon, aunque no pudo hacerse con mu-
chas de las subastas de eBay, si que fue capaz de quedarse con
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una parte del mercado descentralizado del mercado de libros,
CD y DVD. En el caso de estos objetos de bajo precio, redu-
cir el importe que se paga para ofrecerlos si supone una dife-
rencia. Junto a sus propios listados, Amazon permite que los
vendedores independientes también ofrezcan sus productos.
Como eBay, Amazon es una organizacién hibrida. Al igual
que la mayoria de organizaciones centralizadas, tiene un di-
rector, una sede central y unos almacenes, pero también po-
see una caracteristica curiosa propia de la descentralizacién.

Si buscamos en Amazon un libro cualquiera, es muy pro-
bable que encontremos un comentario critico de un experto
(por ejemplo, de Publishers Weekly) y otros que han aporta-
do diversos usuarios. Estos comentarios son bastante intere-
santes. Por ejemplo, cuando hace poco buscamos un libro de
Jared Diamond, Collapse: How Societies Choose to Fail or
Succeed [ed. espanola: Colapso: por qué unas sociedades
perdurany otras desaparecen, Debate, Barcelona, 2005], pa-
samos por instinto de leer los comentarios de los expertos, y
buscamos la opinién de otros usuarios. Nos fidbamos bas-
tante de las revisiones anecdéticas, no porque fueran nece-
sariamente mds precisas o mejores que los comentarios de
los expertos, sino porque nos parecian mas cercanas y acce-
sibles. Leer los comentarios de otros compradores viene a ser
como hablar de tus libros favoritos con tus vecinos.

Veamos el caso, por ejemplo, del critico J. P. G. Cox, co-
nocido como «jpgm». No sabiamos quién era jpgm: desco-
nociamos su nombre, edad, ocupacién, e incluso si era hom-
bre o mujer. Sin embargo, nos fiamos de su opinién sobre el
libro de Diamond (jpgm le daba cinco estrellas sobre cinco
al libro, y lo consideraba lectura obligatoria). Sus comenta-
rios nos parecieron sinceros: estaba claro que aquella perso-
na daba una opinion sincera, nada tendenciosa.
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Amazon lleva la cuenta del nimero de personas a quie-
nes les resultan dtiles los comentarios de otras; de cada 350,
295 consideraron ttiles los de jpgm. Nosotros consideramos
valida su opinién por el sencillo motivo de que la mayoria de
los otros usuarios pensaban que lo era, y creian que era im-
portante. En otras palabras, confiamos en jpgm porque otros
lo hacian. La confianza inspira confianza.

Desde entonces, jpgm ha escrito mas de veinte comenta-
rios nuevos para Amazon. Pensemos en esto desde su punto
de vista. Esa persona est4 escribiendo un montén de criticas
para una gran empresa que, como contrapartida, no le paga
nada. De hecho, Amazon tiene los derechos de propiedad in-
telectual de los comentarios, e incluso tiene patentes sobre la
tecnologia necesaria para ofrecerlos. Ademas, a diferencia de
eBay, en cuyo caso los usuarios dependen de las relaciones
mutuas para mantener el sistema en marcha, las contribu-
ciones a Amazon son interesantes pero no esenciales. Por
tanto, la motivacién de los comentaristas no consiste en ha-
cer que el sistema siga adelante para que su éxito les benefi-
cie. De hecho, aparentemente no tienen incentivo alguno
para ofrecer sus comentarios.

Por tanto, ¢por qué la gente trabaja tanto para ofrecer
sus comentarios? Esta claro que no es para ayudar al direc-
tor ejecutivo de Amazon. Seguramente tampoco lo hacen
para ayudar a los escritores, aunque muchos de éstos han ad-
mitido el poder que tienen los criticos de Amazon, y regu-
larmente les envian ejemplares de sus libros. La motivacién
tampoco radica en la pequefia fama de ser un critico estable
en la web. Las fuerzas que motivan a jpgm a escribir criticas
son las mismas que inspiran a la gente a editar los articulos
de Wikipedia: todo el mundo quiere contribuir, y todo el
mundo tiene algo que aportar.
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Mientras tanto, Amazon se aprovecha la mar de conten-
ta de estos actos de generosidad. La empresa ha detectado el
deseo que tiene la gente de formar una comunidad, canali-
zandolo para formar una red descentralizada de criticos.

Este mismo deseo de crear una comunidad es el que ca-
tapulté a la fama a Jacquelyn Mitchard, madre de tres hijos
y redactora de discursos de la Universidad de Wisconsin en
Madison. Una noche, Jacquelyn sofié con una mujer cuyo
hijo habia sido raptado. En una conversacion informal, le
conto el suefio a una amiga. Aquella amiga, que era novelis-
ta, se mostrd entusiasmada y animé a Jacquelyn a convertir
en novela la historia del suefo. sQuién soy yo para escribir
un libro?, pensé Jacquelyn. Pero una parte de ella la obligé
a contar la historia: bas6 en ese suefio su novela The Deep
End of the Ocean |ed. espaiiola: En lo profundo del océano,
Ediciones B, Barcelona, 1999].

Jacquelyn se quedo sorprendida cuando empez6 a ven-
der ejemplares, y su novela tuvo cierto éxito de mercado. Es
decir, hasta que contacté con ella Oprah Winfrey, que en
aquel momento estaba organizando su hoy famoso club de
lectura. Oprah le dijo que su novela seria la primera (y, de-
pendiendo de si la idea del club de lectura cuajaba o no, la
altima) de su lista.

La idea central tras el Oprah’s Book Club era inspirar a
su publico a leer buenas novelas y a tomarse un tiempo para
ellos. Animaba a sus espectadores a formar pequefios circu-
los donde pudieran compartir sentimientos, reflexionar y de-
batir sobre un buen libro. Cualquier titulo que Oprah reco-
mendase tenia todos los niimeros para ser un superventas;
después de todo, ella es uno de los personajes mas admira-
dos e influyentes de la historia de los medios de comunica-
cion. Pero las ventas astrondémicas de la novela de Jacquelyn
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no podian deberse tan sélo a la recomendacion de Oprah.
Los circulos de lectura se convirtieron pronto en una fuerza
poderosa que convirtié el empujoncito de Oprah en un au-
téntico alud. Los miembros de los Clubes de Lectura de
Oprah compraron montones de ejemplares de The Deep End
of the Ocean. Al cabo de tan sélo tres semanas, la obra de
Jacquelyn, que al principio no fue mas que un éxito mode-
rado, se puso a la cabeza de la lista de superventas del New
York Times.

Durante los afios siguientes, a medida que se fueron ex-
tendiendo los clubes de lectura, Oprah recomendé docenas
de titulos mas. La inclusién en el club suponia unas ventas
millonarias. Sin proponérselo, Oprah se convirti6 en una de
las personas mds influyentes en el mundo editorial. Nunca
recibi6 un porcentaje de las ventas de libros; en lugar de eso,
catalizé una red de lectores y cre6 una comunidad descen-
tralizada dotada de un poder inesperado. Si bien la compa-
fifa productora de Oprah sigui6 siendo centralizada, afiadié
a su programa un componente descentralizado.

En todos estos casos, las organizaciones introdujeron ele-
mentos de la descentralizacion mediante la concesién de un
rol a sus clientes: eBay les cedi6 la vigilancia de la pagina;
Amazon invit6 a cualquier lector (sea cual fuere su educacion
o su cultura) a hacer criticas de libros; y Oprah cre6 circulos
donde sus espectadores se convirtieron en una deseada in-
fluencia (para el mercado editorial).

Al ver el éxito de algunas de esas empresas hibridas, Scott
Cook tuvo una idea. Scott es el fundador y director de Intuit,
la creadora del software Quicken y Turbo Tax. Cuando vio
Wikipedia y empez6 a pensar en los comentarios de los clien-
tes de Amazon, le sorprendié constatar el elevado nimero de
personas que quieren aportar informacion y ayudarse mu-
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tuamente. Scott se dio cuenta de que sus clientes contables
entraban en foros de debate para formular preguntas sobre
como realizar diversas tareas con Quicken. Esas preguntas
recibian una respuesta increiblemente rapida y precisa. De
hecho, algunas de las respuestas que daban los usuarios eran
tan buenas que permitieron su incorporacién a los manuales
del usuario oficiales. Algunas incluso se incorporaron a la si-
guiente version del software.

Para facilitar estos tipos de interacciones descentraliza-
das entre usuarios, en el afio 2005 Intuit lanzé al mercado
TaxAlmanac.org, una especie de Wikipedia sobre temas fis-
cales. «Una de las cosas que hemos aprendido —explica la
pagina web— es que los miembros de la comunidad quieren
interactuar unos con otros.» Lo cierto es que esta nueva pa-
gina ya contiene mas de 8.000 articulos que hablan de temas
que van desde como «registrar la asignacién a ministros y los
subsidios por vivienda» hasta consejos para rellenar el im-
preso 8508 de la IRS. La pégina es bastante parecida a Wi-
kipedia, y cualquier usuario puede editar un articulo.

Lo mas interesante es que Intuit no se anuncia en la pagi-
na: hay que buscar un rato para hallar cualquier indicacién
de que Intuit gestiona TaxAlmanac.com. Ademds no se hace
publicidad de ningtin producto, ya sea de Intuit o de otras em-
presas. Esa pagina se centra en forjar una comunidad. La pre-
sencia de una marca frenaria a los usuarios, que podrian pen-
sar que la pagina formaba parte de una campaiia publicitaria.
«Entonces, ¢cudl es la trampa?», pregunta Intuit previsora-

mente. «No hay trampa. Intuit cree que, como colectivo, la
comunidad fiscal profesional es mis lista que cualquiera de
sus miembros individuales. El conocimiento colectivo de esa
comunidad es mucho més poderoso que cualquier pufiado de
expertos». Intuit afiade: «Nos complace poner al alcance del
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grupo unos conocimientos y consejos que provienen de, pfo-
fesionales del ramo muy distintos. Respaldamos esa pagina
como una forma de devolver a la comunidad contable todo
el apoyo que ésta nos ha dado».

Intuit permite a sus usuarios ayudarse mutuamente, pero
Google, IBM y Sun Microsystems han llevado las cosas un
paso mas alld, invitando a sus clientes a elaborar ellos el pro-
ducto.

Fundamentalmente, la arquitectura de Google se basa en
la informacién que facilitan los usuarios. Su algoritmo‘ d'c
btisqueda funciona analizando cientos de millones d? pagh
nas web para recuperar aquellas que han resultado u‘t}les a
otras personas. En este caso, «util» se define en furfc;on d.e
cudntas otras paginas web apuntan a una pagina, cuantas vi-
sitas recibe ésta, y cudntos usuarios clican en el vinculo de la
pagina cuando aparece en un listado de resultados de Goo-
gle. Basicamente, hacer una bisqueda en Google. es como scfr
testigo de un concurso de popularidad: ¢qué pagina es la mas
visitada sobre un tema determinado?

Pero Google no se detiene aqui. Por ejemplo, su nuefa
web no tiene un dnico editor que decide cudles son las his-
torias nuevas mas importantes. En lugar de ello, la web oﬁje-
ce unos vinculos a los articulos mas visitados. En esencia,
cuando visitamos Noticias Google, vemos las que otras per-
sonas han considerado mas pertinentes. Cada vez que hac‘e-
mos clic sobre una noticia, aumentamos su importancia.

Como depende de las contribuciones de la comunidad, cuan-
tas mds personas usen Google, mas preciso se vuelve el bus-
cador. 3 ’

Para algunas empresas, la descentralizacion no so.lo se
trata de buscar el éxito, sino que es una cuestion de vida 0
muerte. Como sucede en la industria discogrifica, en la del
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software las estrellas de mar estan haciendo de las suyas. Sin
embargo, a diferencia de las discograficas y sus demandas,
Sun e IBM han descubierto maneras innovadoras de cabal-
gar en la ola de la descentralizacion. IBM vio que Linux (el
sistema operativo de acceso libre rival de Microsoft Win-
dows) empezaba a tener éxito. En lugar de competir con los
recién llegados al mercado de la descentralizacién, IBM los
apoyo. Destin6é 600 ingenieros para que contribuyesen a Li-
nux, respaldando de forma activa el desarrollo de Apache y
de Firefox, el buscador de acceso libre que compite con el In-
ternet Explorer de Microsoft.

En parte, la estrategia de IBM se basaba en la filosofia de
«los enemigos de mis enemigos son mis amigos». Es decir, «si
esos programas perjudican a Microsoft, que es nuestra com-
petencia, vamos a ayudarles». Pero no es cuestién solamen-
te de fastidiar a la competencia. IBM ha predicho que, al fi-
nal, los vencedores serdn los sistemas de acceso libre. La
empresa podria dedicar sus recursos al desarrollo de pro-
ductos competitivos, pero es bastante probable que al final
saliera perdiendo. El movimiento open-source [de acceso li-
bre]| tiene demasiado impulso.

En lugar de intentar desarrollar un sistema operativo
competitivo, IBM respaldé el desarrollo de Linux, y luego di-
send y vendié hardware y software compatibles con Linux.
IBM esta encauzando las capacidades de miles de ingenieros
que, desde distintos puntos del mundo, trabajan juntos, y
todo eso sin tener que pagarles nada.

De repente, entre las principales empresas de tecnologia
del mundo se ha creado una nueva cultura de colaboracién.
¢Qué podria motivar a Scott McNealy, presidente de Sun, a
decirnos con orgullo: «Estamos construyendo comunidades,
estamos compartiendo»? McNealy no es un tipo sensiblero,
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y Sun tiene que dar cuentas a sus accionistas. Sin embargo,
la empresa ha convertido en open-source su software para
servidores, que antes tenia en propiedad y que le proporcio-
naba unos beneficios anuales de 100 millones.

Es posible que McNealy tenga ciertos valores filantrépi-
cos, pero la decision de regalar el software provino también
de una necesidad econémica. La industria entera ha cambia-
do su enfoque. Una vez que una empresa ofrece software des-
centralizado open-source [programas de libre acceso], para
mantenerse en el juego sus competidores deben seguir su
ejemplo. Como sucede con las discogréficas y eMule, en el
mismo momento en que entro en escena una fuerza descen-
tralizada, el resto de la industria empez6 a adaptarse.

Como IBM, Sun ha optado por olvidarse de los ingresos
procedentes de la venta de software, pasando a obtener be-
neficios de la prestacién de servicios auxiliares y de la venta
de hardware. El precio del software cada vez es menor, y los
gigantes empresariales empiezan a buscar nuevas maneras de
ganar dinero.

A medida que la industria del software se va descentrali-
zando, se estd implantando un sistema logistico totalmente
nuevo. Desde el punto de vista de un observador casual, lo
que sucede se parece a Alicia en el Pais de las Maravillas.
:Quién podrfa haber imaginado, por ejemplo, que las empre-
sas se embarcarfan en una carrera para regalar su software?

Pero la cosa atin es mas extrafia. McNealy explico que
IBM y Sun han hecho ofertas parecidas de software basan-
dose en la misma plataforma de acceso libre. «Si uno de no-
sotros no hace un buen trabajo, pueden ustedes pasarse al
otro», dijo.

:Un momento! Rebobinemos. ¢Que McNealy esta descu-
briendo la capacidad que tienen sus clientes de dejar de usar
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Sun? ¢Es que las empresas no quieren que sus clientes se «en-
ganchen» a su producto? Eso es lo que solia pasar, pero el mo-
vimiento de acceso libre ha sumido en el caos a la industria. La
disponibilidad de alternativas de libre acceso significa que aho-
ra los clientes tienen mas libertad para cambiar de proveedor.

Dado que Sun no puede hacer que sus clientes sigan sién-
dolo, debe adoptar un punto de vista budista, una variante
de ese proverbio que se pega en tantos frigorificos y que dice:

«Si amas a alguien, dale libertad. Si vuelve, es tuyo; si no,
nunca lo fue». McNealy nos dijo: «Durante estos tltimos
afos hemos dejado que nuestros clientes dejen de usar nues-
tros productos si no aumentamos su valor. Ahora sostengo
que volveran a montones, al recordar que no hicimos nada
para retenerlos».

: ¢Sera ésta la ola del futuro? A medida que se descentra-
licen las empresas, ¢empezaran a conferir a sus clientes unas
libertades que antes eran impensables? Una cosa estd clara:
las soluciones hibridas de IBM y de Sun son la inica mane-
ra que tienen de seguir siendo competitivos en una industria
que cada vez estd mas descentralizada. El combo especial no
es tan s6lo una opcién atractiva: a menudo es necesario para
sobrevivir.

: Google, Sun e IBM han puesto a trabajar a sus clientes,
mientras Intuit, Oprah y Amazon les han permitido tener
voz. Pero hay otras maneras de que las empresas centraliza-
das se aprovechen de la descentralizacion. Esto nos lleva al
segundo tipo de organizacion hibrida: una empresa centrali-
zada que descentraliza algunas partes internas del negocio.
Estas empresas disponen de un director ejecutivo y de cierta
jerarquia, pero también tienen ADN de estrella de mar.

No resulta sencillo captar esta distincién; a veces hace
falta conocer a fondo la empresa para descubrir la diferen-
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cia. Por ejemplo, General Electric parece tener tanto que ver
con la descentralizacién como un bibliotecario con un pilo-
to de coches de carrera. A primera vista, GE es todo aquello
que no es eMule.

Cuando Jack Welch, el lider carismatico de GE, cogio las
riendas de la empresa, GE era una burocracia muy centrali-
zada que necesitaba una renovacion saludable. Aunque se ha
escrito mucho sobre los valores de Welch, su golpe de genio
estribé en descentralizar aquella organizacion masiva. Sepa-
ré GE en diversas unidades encargadas de desempefiar un
servicio auténomo. Cada unidad llevaba su propia contabi-
lidad. Las unidades eran tan independientes que si la unidad
A queria comprarle un producto a la B, tenia que pagar el
precio de mercado. Al principio, este enfoque parecia ri-
diculo. ¢Por qué fragmentar intencionadamente la empresa?
¢Por qué distanciar a los departamentos? ¢Por qué eliminar
la ventaja que proporciona ser una gran empresa?

Pero el programa de Welch beneficié a GE, porque hacia
que cada unidad fuese responsable y eliminaba la ineficien-
cia. Las normas empresariales de la compaiifa eran: sé el ni-
mero uno o dos en un mercado o hazte a un lado, y consigue
que las inversiones arrojen grandes dividendos. Si una uni-
dad de negocio fracasaba en algin area, la vendian. El mé-
todo de Welch garantiz6 que cada unidad funcionase prove-
chosamente, y al mismo tiempo permiti6 a los directores de
unidad disponer de una mayor flexibilidad e independencia.
El plan funcioné. El valor de mercado de GE se puso por las
nubes. En 1981 ese valor era de 12.000 millones de doélares,
y 25 aiios después era de 375.000 millones.

La verdad es que la descentralizacion puede proporcionar
mayores beneficios econémicos que la centralizacion. Si no,
que se lo pregunten a Tim Draper, una capitalista de riesgo de

183




LA ARANA & LA ESTRELLA DE MAR

Silicon Valley que dirige Draper Fisher Jurvetson (DF]), una
de las empresas de capital riesgo con mds éxito del mundo.
La colaboracion entre Draper y Hotmail le abrié los ojos a
las posibilidades de las redes.

El modelo tradicional de capital riesgo se parece mucho
a un castillo. Los miembros de la corte se retinen en una par-
te, y acceder a ese lugar es imposible a menos que se conoz-
ca a las personas adecuadas. De hecho, muchas empresas de
capital riesgo ni siquiera se dignaran mirar el plan de nego-
cios de un empresario a menos que se lo recomiende una
fuente fiable. Este modelo tiene sentido cuando pensamos en
el volumen de demandas de capital: los capitalistas de riesgo
pueden perder algiin buen negocio ocasionalmente, pero tie-
nen que imponer unos filtros para no verse sobrecargados de
propuestas.

Draper invirtié radicalmente este modelo. En lugar de
centralizarse en una o dos oficinas, DF]J tiene 19 oficinas en
Estados Unidos y 23 en el extranjero, con 71 socios, que es
un numero insélito para la mayoria de empresas de capital
riecgo. La idea consiste en ampliar el campo de accién y es-
tabilizar las redes de los socios individuales en una regién de-
terminada. Después de todo, un socio en Ucrania tiene mas
conocimiento y dispone de mayor informacién sobre la re-
gi6n que alguien que trabaja a miles de kilémetros, en Silicon
Valley. La amplitud de la red también permite a DF] contac-
tar con una amplia diversidad de empresas. Draper comenta-
ba: «Sin esa red jamds hubiéramos hecho los negocios que hi-
cimos en nanotecnologia».

Al abrir las puertas cerradas de la empresa de capital
riesgo tradicional, DFJ analiza cada una de las propuestas
de negocio que le llega. Como nos decia Draper: «Miramos
cualquier cosa». Y, ¢qué ha visto la empresa? Su profunda
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comprension de las redes les llevo a invertir en Skype. Cuan-
do se vendio a eBay por 4.100 millones de délares, DF] era
propietaria del 10 por ciento.

El genio de la descentralizacién ha salido de la botella.
Como hemos visto, no sirve de nada intentar ponerle el ta-
pon otra vez ni luchar contra él usando armas anticuadas.
Pero eso no quiere decir que las empresas deban tirar la
toalla. El enfoque hibrido les permite obtener ventajas de
ambos mundos.

Para beneficiarse de la descentralizacién, una empresa no
tiene por qué cambiar radicalmente su estructura. Por ejem-
plo, veamos el caso de David Cooperrider, un profesor ami-
gable y carismatico en la Case Western Business School. Den-
tro de un entorno académico que se centra en la teoria y en
la investigacion cuantitativa, Cooperrider bromea diciendo
que las tnicas cifras que aparecen en sus estudios son los ni-
meros de pagina.

Cooperrider desarrollé un proceso al que llama «en-
cuesta de valor». La primera vez que oimos hablar de esta
idea nos parecié demasiado intimista para que fuera eficaz.
Pero cuando pasamos un tiempo con Cooperrider y, mds im-
portante, cuando nos enteramos de cudles eran las empresas
que habian usado este método, empezamos a valorar real-
mente su trabajo.

A simple vista la «encuesta de valor», como su propio
nombre indica, se basa en que una serie de personas se for-
mulen unas a otras preguntas profundas. Suena bastante
simple, pero cuando se contempla este proceso con los ojos
de quien conoce el percal, uno se da cuenta de que es una ma-
nera de descentralizar una organizacién.

El proceso funciona asi. Cooperrider retine a un grupo de
personas procedentes de todos los niveles de la empresa, des-
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de el celador hasta el director. Empareja a los participantes
y cada uno de ellos entrevista a su interlocutor. Cooperrider
es quien idea las preguntas, destinadas a que los dos miem-
bros de cada pareja se abran el uno al otro y, durante ese pro-
ceso, superen las diferencias jerarquicas. En lugar de consi-
derar al otro un superior o un subordinado, la gente empieza
a verse como lo que son: personas.

Después de entrevistar a su pareja, los participantes for-
man circulos y se los invita a exponer sus suefios y lanzar
ideas sin mayor reflexion. Por ejemplo, pueden hablar de su
vision para la organizacién, por muy extravagante que pue-
da parecer. Durante la lluvia de ideas, se estudia cada una de
ellas (independientemente de quién la sugiri6). Es posible
que los empleados de baja categoria dispongan de buenos
datos y de ideas creativas; sin embargo, si no existiera ese
proceso de encuesta de valor, nunca habrian tenido la opor-
tunidad de compartir esas ideas cara a cara con el director.
Dado que todos los participantes sienten que los han escu-
chado, es mas probable que respalden la adopcién de un plan
nuevo. Lo que de otro modo hubiera sido una orden jerar-
quica procedente de la direccion, se convierte asi en una ini-
ciativa fruto de todos los presentes.

Es posible que los criticos argumenten que la encuesta de
valor sélo es adecuada para las empresas donde se incita a
los empleados a sentir y a compartir. Pero la encuesta de va-
lor ha ayudado a resolver conflictos entre la directiva y los
sindicatos en una de las empresas de transportes mas impor-
tantes del mundo, y a forjar un plan estratégico en la Mari-
na de Estados Unidos. Cuando uno es capaz de que los ca-
mioneros hablen de sus suefios y aspiraciones personales y
de su vision para la empresa, sabe que ha encontrado un fi-
l6n.
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En cualquiera de sus formas, la introduccién de elemen-
tos descentralizados ha ayudado a empresas que van desde
eBay hasta IBM a seguir siendo competitivas. Pero el combo
especial requiere que se mantenga constantemente el equili-
brio. Como veremos pronto, las empresas no pueden dor-
mirse en sus laureles descentralizados: deben buscar e inten-
tar alcanzar el escurridizo «punto de caramelo».
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En busca del punto de caramelo

En 1943, el que seria futura leyenda de la administracion
de empresas, Peter Drucker, recibi6 una invitacion especial de
General Motors para que resolviese un misterio. En aquella
época, GM era una de las empresas estadounidenses mayo-
res y més respetadas; Drucker estaba resuelto a descubrir el
secreto oculto detras de su éxito. Poco imaginaba que su in-
vestigacion iba a desencadenar unos poderes que influirfan
en la empresa durante las siguientes generaciones.

Drucker se puso manos a la obra de una forma muy pa-
recida a como lo hubiera hecho su abuela. Mas adelante, en
su autobiografia, Drucker recordaba: «Ella le hablaba a todo
el mundo de la misma manera, con una voz amistosa y agra-
dable y con una cortesia propia de otros tiempos». La abue-
la de Drucker fue de una gran influencia sobre €l; era de ese
tipo de personas a quienes no les importa remover el mun-
do, pero siempre lo hizo con respeto y cariiio. Podriamos de-
cir lo mismo de Drucker, un tipo agradable y riguroso, pero
al mismo tiempo con la valentia necesaria para formular pre-
guntas profundas y agudas.

El afdn inquisitivo de Drucker hizo que su forma de in-
tentar comprender el mundo empresarial fuera unica. La
mayoria de los investigadores que estudiaba ese mundo cen-
traba su atencién fuera de la empresa. Por ejemplo, anali-
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zaban el tipo de campafias de marketing que tenian éxito, o
el tipo de vendedor que daba mejores resultados. Al hacer-
lo, se perdian buena parte de la historia: lo que sucedia den-
tro de la empresa para que ésta tuviera éxito o fracasara.
Aquella era la pregunta que fascinaba a Drucker. Estudié
empresariales para comprender qué era realmente lo que
hacia que una empresa tuviese éxito. A la mayoria de con-
temporaneos de Drucker no se le habia pasado por la men-
te la idea de analizar la administracién empresarial. Supo-
nian que esa administraciéon no radicaba en hacer pensar a
otros: los directores dicen a los trabajadores qué deben ha-
cer y ellos lo hacen. En una situacién que otros daban por
hecho, Drucker detectaba una compleja red de interaccio-
nes humanas. Se preguntaba cémo contribuyen al éxito de
una empresa la estructura de poder, el entorno politico, el
flujo de informacién, la toma de decisiones y la autonomia
de la direccion.

Para Drucker, la misién que le confi6 GM fue una mina
de oro. Al disponer de acceso ilimitado al funcionamiento in-
terno de una de las principales compaiifas de su época, se
pasé dieciocho meses adquiriendo unos conocimientos in-
frecuentes sobre el negocio en cuestién. Fue riguroso y pa-
ciente, y se interesaba tanto por la gente como lo hacia por
los datos. Cuando acabé el estudio, habia analizado practi-
camente todos los aspectos del negocio, y comprendia a GM
igual o mejor que la mayoria de sus maximos directivos. Lo
mas importante de todo es que habia forjado una sélida teo-
ria para explicar el éxito de GM.

Drucker caia muy bien dentro de la empresa. Sus pre-
guntas eran las propias de un observador astuto realmente
interesado por la compaiiia, alguien con el deseo sincero de
aprender mas de ella. Estaba tan metido en GM que, aunque
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no lo sabia en aquel momento, la empresa pens6 seriamente
en ofrecerle un puesto administrativo como ejecutivo de alto
rango.

Parecia un matrimonio perfecto. Al menos, hasta que
Drucker publicé los resultados de su estudio. Cuando se pu-
blicé su obra pionera, Concept of the Corporation, GM se
puso furiosa. Los altos directivos de la empresa consideraron
que el libro de Drucker era una traicion flagrante y comple-
ta. ¢En qué consisti6 esa traicién? En su libro, Drucker su-
geria que la empresa alterara su estrategia con objeto de be-
neficiarse del hecho de descentralizarse atin mas.

Drucker nunca pretendié ofender a GM, y le sorprendié
la reaccién de ésta. Desde su punto de vista, GM era una
gran empresa. En su estudio, Drucker incluso la comparé
con el Gobierno estadounidense, usando para describirla la
expresion «descentralizacion federal». «Segtn la descentra-
lizacién federal —escribio—, una empresa se organiza en
una serie de negocios auténomos.» Del mismo modo que el
Gobierno de Estados Unidos cedia el poder a los estados,
GM daba autonomia a sus divisiones.

Pero las divisiones de GM no eran precisamente los bra-
zos de una estrella de mar; GM se parecia mds a una orga-
nizacién hibrida. Tenia oficinas centrales, una estructura je-
rarquica y un control centralizado. Sin embargo, a diferencia
de una organizacién estrella de mar genuina, GM delegaba
un alto grado de poder en sus directores de seccion. Cada di-
rector tenia la capacidad de tomar decisiones importantisi-
mas, mientras que la junta ejecutiva adoptaba un papel se-
mejante al de un catalizador. Basicamente, la junta directiva
hacia sugerencias sobre estrategias y, delicadamente, presio-

naba a los lideres de division. En GM, tal y como explicaba
Drucker, «el derecho y el deber de todo empleado de direc-
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cion es el de criticar una decisién del gobierno central que
considere errénea o mal encaminada... Esa critica no sola-
mente no se castiga, sino que se fomenta como sefial de ini-
ciativa y de interés activo en el negocio. Siempre se toma en
serio, y se le presta una verdadera atencién».

Si, el equipo ejecutivo tenia el poder de vetar cualquier
decisién y tenia la dltima palabra, pero raras veces utilizaba
esos poderes. Aparte de conceder autonomia a los lideres de
divisién, GM garantizaba también que cada uno de ellos se
enriqueciera independientemente. Como resultado de ello,
los directores de division de GM no trabajaban porque de-
pendieran de un cheque, sino porque les motivaba una pa-
sién. Esta era la esencia de la ideologia de GM: estamos aqui
para ser los mejores.

Drucker sostenia que esta descentralizacion era esencial
para el éxito de GM. Explicaba que permitia a los altos di-
rectivos centrarse en cuestiones mas amplias; GM usaba la
descentralizacion como una forma de distribuir eficazmente el
poder por toda la organizacién. Entonces, ¢por qué GM se en-
fadé con Drucker? Porque, junto con esas alabanzas, sugeria
que GM siguiera innovando y adoptase conceptos mas pro-
pios de la estrella de mar; por ejemplo, preguntar a los clien-
tes qué les resultaba mas 1til y qué no, e introducir esas res-
puestas en la estrategia colectiva (bdsicamente, dar poder al
cliente, como lo harfan décadas mas tarde Sun, IBM e Intuit).

Pero la respuesta de GM fue: ¢por qué hemos de cam-
biar? Tenemos algo que funciona. Mira, estamos en lo mas
alto de la industria: ¢como te atreves a llegar y darnos con-
sejos?

Comparemos la reaccion de GM con lo que sucedié
cuando Drucker fue a Japon, donde sus clientes escucharon
muy atentamente sus teorias. Mas tarde, Drucker recordaba:
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«Les enseiié que para que la comunicacién funcione tiene
que ir de abajo arriba... Les enseié¢ que la alta direcciél.l es
una funcién y una responsabilidad, no tanto un rango nt un
privilegio». En otras palabras, ensefi6 a los japoneses a acep-
tar la organizaci6n hibrida. , :

Con el paso de los afios, los japoneses siguieron 1nno-
vando, mientras que las empresas como GM se aferraban a
una direccién basada en los sistemas mds tradicionales de or-
den y control. La decisién de quedarse quietos acabaria pa-
sando factura a GM. Vamos a dar un salto de varios dece-
nios en el futuro, y visitemos las cadenas de montaje de GM
y de su competidor japonés, Toyota.

En los afios ochenta, una fabrica tipica de GM evocaba
el estereotipo que tenemos de una cadena de monta?ie. Cad,a
trabajador era responsable de una sola tarea, y la jerarquia
era rigida y clara. Si un empleado cometia un error 0 detet:-
taba un problema, podia detener el proceso, lo cua‘l hacia
que sonase una alarma estridente. Entonces los traba]ad0r§5
iban corriendo a resolver el problema concreto y conseguit
que la cadena se pusiera en marcha otra vez. Pero, tal y como
podrian atestiguar muchos conductores, los coches que fa-
bricé GM en los afios ochenta tenfan muchos problemas me-
canicos. El sistema producia coches que como maximo no €s-
taban mal, pero que claramente no eran ninguna marawll.a.

La cadena de montaje de Toyota era radicalmente d1s'-
tinta. A los trabajadores se los consideraba parte de un equi-
po y colaboradores importantes, y se les conferia un alto gra-
do de autonomia. ;Qué pasaba si los empleados paraba‘n la
cadena? Sonaba un agradable «jding, dong!», y los equipos
estudiaban meticulosamente qué estaba pasando, con la in-
tencién de mejorar constantemente el proceso. Se animaba

sin cesar a los operarios a que hicieran sugerencias.
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Piense por un momento que usted es el director de To-
yota. ¢ Cudntas sugerencias de los trabajadores pondria por
obra? Suponiendo que la mayoria de sugerencias se hace
con buena intencién pero son erréneas, ¢quizds un 15 por
ciento? Si imaginamos que la mitad de esas sugerencias son
validas, ¢aceptaria un 50 por ciento? Pruebe con el 100 por
ciento. Igual que con las alteraciones que hacen los usuarios
de Wikipedia, Toyota puso en practica todas y cada una de
las sugerencias que hacian sus trabajadores. Siguiendo el
modelo descentralizado, los equipos funcionaban como un
circulo, y se ponia en préctica cualquier idea que aportara
un trabajador y que sirviera para innovar. Siguiendo el mo-
delo de Wikipedia, si la sugerencia de alguno resultaba ser
contraproducente, otro trabajador haria la propuesta de in-
vertirla.

Esta era una manera totalmente distinta de tratar a los
empleados. En lugar de considerarlos autématas que debian
cumplir las 6rdenes y mantenerse en su sitio, Toyota consi-
deraba a sus operarios personas clave. Imagine la sensacién
de los trabajadores: eran importantes y sus opiniones tenian
un peso especifico. Pero Toyota no se detuvo aqui: también
aplan6 su piramide jerarquica, haciendo que los sueldos fue-
ran mds igualitarios. Ahora todo el mundo estaba en el mis-
mo barco. El resultado neto de estas innovaciones fue que los
coches que fabricaba Toyota tenian una calidad notable-
mente superior a los que salian de las fabricas de GM.

Los expertos intentaron explicar por qué las fabricas de
Toyota producian coches de alta calidad y por qué sus em-
pleados trabajaban tan bien en equipo, a diferencia de GM.
Algunos crefan que los problemas de GM se debian al cre-
ciente poder de los sindicatos. Otros, incluyendo a Drucker,
atribufan el éxito de los japoneses a las diferencias cultura-
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les. El decia que los japoneses «aceptaron mi postura de que
el objetivo de un negocio no es “ganar dinero”». Entonc.es se
ponia filoséfico: «El concepto confuciano, que compartimos
en Occidente, supone que el propésito de aprender es el de
prepararse para un trabajo nuevo, distinto y mas importan-
te... Al cabo de cierto tiempo, el estudiante alcanza un gra-
do de eficacia del que no se vuelve a mover durante el resto
de su vida laboral. El punto de vista japonés podria llamsjlr-
se “el enfoque zen”. El propésito del aprendizaje es la mejo-
ra de uno mismo. Permite que un hombre desempefie su tra-
bajo con una visién cada vez mayor, sin dejar de aumentar

‘su competencia y sin dejar de exigirse cada vez mas».

«jAnda ya!», respondieron los japoneses. Las difereflcias
no tenian nada que ver con los sindicatos, las culturas, ni con
la filosofia zen o la de Confucio. Para demostrarlo, Toyo‘ta
aseguraba que, con su ayuda, GM podria alcanzar los mis-
mos estandares de calidad que ellos.

GM sintié curiosidad. Para ver si realmente los japone-
ses iban en serio, les propusieron que se hicieran cargo de su
planta de fabricacién de coches de Fremont, Calii.:ornla, una
de las menos productivas de la compaiifa. La calidad de los
coches que salian de ella era penosa, el sindicato se llevaba
mal con la direccién (hasta el punto de que sus miembrors llf:—
garon a llevar armas para protegerse), y el absentismoldlano
alcanzaba un increible 20 por ciento. De hecho, la fabrica era
tan ineficaz que GM habia decidido cerrarla. .

El reto de GM para los japoneses era éste: muy bien, va-
mos a ver qué podéis hacer con la planta de Fremon't, pero,
por cierto, tendréis que trabajar con la misma plantlllzf. No
hay problema, repuso Toyota. Las dos empresas reabrieron
la planta, bautizindola como New United Motors Manu-
facturing, Inc. (NUMMI).
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se fund6 eBay, en el mercado entrd otra pagina de subastas.
Algunos de los maximos capitalistas de riesgo en Silicon Va-
lley fundaron Onsale, que era la nifia de los ojos de la co-
munidad inversora.

Onsale empez6 vendiendo ordenadores, nuevos y de se-
gunda mano. La empresa adquiria los ordenadores o bien di-
rectamente de fabrica y los revendia, o bien actuaba como
intermediaria, permitiendo que los vendedores vendiesen di-
rectamente a los consumidores, pagando una comisién a On-
sale. En aquel momento, el modelo de negocios de Onsale te-
nia mucho sentido. Habia una gran cantidad de ordenadores
que normalmente se vendian a precios tremendamente reba-
jados, y habia muchos clientes que querian disponer de bue-
nos equipos.

El proceso de administrar el inventario y el control de ca-
lidad planteaba sus retos, pero éstos eran superables. Onsale
tenia y vendia inventario como otros vendedores, pero en lu-
gar de cobrar un precio fijo, permitia que los compradores su-
bastasen los articulos. Onsale gestionaba el inventario y ofre-
cia entre 500 y 1.200 articulos cada dia. Era una solucién
centralizada que daba un pequefio paso hacia la descentrali-

zacion: se invitaba a los clientes que hacian ofertas a formar
una comunidad, envidndose mensajes incitantes mientras las
hacian. La idea de Onsale funcioné bastante bien y tenia un
gran potencial. La verdad es que, a medida que se iba ha-
ciendo mds popular, Onsale se convirti6 en la empresa de su-
bastas por Internet mas importante de todas, y el precio de
sus acciones se disparo.

Pero cuando la gente empezd a usar eBay, el mercado su-
frié una conmocioén radical. Comparado con el pequeiio paso
de Onsale, eBay dio un paso de gigante hacia la descentrali-
zacion, permitiendo que cualquier persona vendiera y com-
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prase articulos. ¢Por qué tendrian que conformarsc‘ los clien-
tes con elegir entre una lista de unos cientos de articulos que
le ofrecian un pufiado de vendedores cuando podian elegir
entre los miles que ofrecian todos los usuarios de eBay? .

Onsale empezo6 a perder mercado y pronto se quedo sin
trabajo. El sistema descentralizado que permitia a los usua-
rios de eBay subastarse mutuamente articulos era claramen-
te superior: eBay habia encontrado el punto de caramel(?.
Comparado con eBay, Craigslist era demasiado descentrali-
zado: como permitia que todo el mundo hiciera ofertas pero
no ofrecia valoraciones de otros usuarios, la pagina no faci-
litaba la compraventa de articulos caros, al menos sin poder
verlos antes. Pero eBay se las ha arreglado para encontrar el
equilibrio entre las organizaciones estrella de mar y arafia. A
diferencia de Onsale, no alberga el inventario de los vende-
dores. Sin embargo, a diferencia de Craigslist no depende
s6lo de la confianza. Las valoraciones de los usuarios en
eBay crean una combinaci6n de confianza y seguridad. /

Si eBay se descentralizase mds, perderia clientes. Por ejem-
plo, si eBay no verificase las direcciones de correo de sus cher}—
tes y permitiera que todos ellos enviaran ofertas de forma a'nlo—
nima, el grado de responsabilidad de los usuarios se rcd1..1t:1rla.
Una menor responsabilidad se traduciria en una reduccion de
la confianza, y los clientes serian mds remisos a comprar ar’-
ticulos que no han visto. De igual manera, si eBay se cer;trah«
zara mas, por ejemplo verificando la calidad de los amcul(?s
que se venden, las comisiones aumentarian y ya no ’saldria
a cuenta comprar en eBay. De nuevo, esto ahuyentaria a.los
clientes y reduciria los ingresos. Si la compatia s centraliza-
ra o descentralizara mas, perderia sector de mercado.

Toyota encontrd el punto de caramelo descentralizado en
la industria del automévil. Si hubiera centralizado su cadena
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de montaje para que se pareciese a la de GM, hubiera arre-
batado el poder a los empleados reduciendo asi la calidad de
los vehiculos. Pero, por otro lado, si Toyota se hubiera des-
centralizado demasiado, liberandose de la estructura y de los
controles y, pongamos, dejando que cada circulo trabajase
en lo que le apeteciera, la compatiia se hubiera sumido en el
caos. La descentralizacion aporta creatividad, pero también
induce a discrepancias. Era posible que un circulo Toyota en-
samblase un automévil estupendo mientras otro fabricaba
un cacharro.

El punto de caramelo que descubrié Toyota tiene el gra-
do justo de descentralizacién para insuflarle creatividad,
pero suficiente estructura y controles para garantizar la co-
herencia.

Parece ser que Drucker entendi6 intuitivamente el con-
cepto del punto de caramelo de la descentralizacién. El mero
hecho de que uno esté ahora en el punto de caramelo (como
lo estuvo General Motors en los afios cuarenta) no significa
que la situacién no pueda cambiar en el futuro. En algunos
casos, como la industria de subastas online, el punto de ca-
ramelo parece bastante estable. No obstante, en otros es mu-
cho mds cambiante y hay que buscarlo constantemente.

Echemos otro vistazo a la industria de la musica. Du-
rante siglos la industria estuvo descentralizada, dado que
consistia simplemente en las actuaciones de misicos indivi-
duales. Cuando se invent6 el fonégrafo, de repente la gente
pudo ganar mucho més dinero montando un sello discogra-
fico del que habia ganado como artista individual. El punto
de caramelo habia mutado hacia el extremo centralizado del
espectro.

A medida que fueron entrando en juego mas discografi-
cas, surgi6 la posibilidad incluso de ganar mas dinero amal-
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gamandolas para formar superempresas. Entraron en aCCiéfl
las economias de escala: cuanto mayor fuera la base de a‘ctl-
vos y la red de distribucion, menor seria el C(.)ste por activo.
(Las economias de escala favorecen, por ejemplo, a Wal-
Mart, porque resulta mas eficaz dirigir una cadena de gran-
des tiendas que venden de todo que gestionar una serie de
tiendas con propietarios individuales que venden un Fipo dzi:-
terminado de articulos.) Por ejemplo, las pequefias discogra-
ficas deben soportar individualmente los costes que supone
mantener un estudio de grabacion y pagar a cazatalentos,
productores, un equipo de abogados que redacte !os contra}-
tos y un departamento de marketing que promoc1one los ti-
tulos. Pero si esas pequeiias empresas se fusionan en una s‘ola
y grande, como Sony, se podran elimina?r las redundancias,
dado que la empresa necesita solo 1 equipo legal, 1 departa-
mento de marketing, etc.
Todo iba la mar de bien para las discograficas hasta que
se present6 Napster y posibilité el intercambio c%e musica
entre usuarios, desplazando tremendamente hacia la des-
centralizacién el punto de caramelo. En este nuevo escena-
rio, eMule era una empresa que estaba demasiado descerfi-
tralizada para constituir un modelo provechoso: no obtefu.a
ingresos y menos aun beneficios. Pero los sel‘ios d'ISCOgI‘af.].-
cos estaban demasiado centralizados, y perdla.m dmero‘. Sin
embargo, este cambio también cred oportumdade.s. Si no,
que se lo pregunten a Apple, fabricante del ommpres,er.lte
iPod. Apple se dio cuenta de que los amantes de la musica
cada vez estaban mas frustrados cuando escuchaban una
cancién en la radio, se iban a comprar el CD y luego descu-
brian que el resto del dlbum era un bodrio. Aungue m}lchos
se apuntaban tan tranquilos a descargar canc;c{nt?s ilegal-
mente, otros se mostraban reacios a piratear musica, y €s-
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taban dispuestos a pagar por un tema concreto, pero no
por todo el dlbum. Ahi es donde entr6 la tienda de miisica
online de Apple, iTunes: esta tienda empezé a vender can-
ciones individuales a noventa céntimos cada una, lo cual era
perfectamente legal. Apple entendié que las discograficas
estaban demasiado centralizadas, pero que la oferta ilegal
de servicios como los de eMule era un riesgo demasiado
grande para muchos clientes.

Apple también descubrié que los usuarios querian com-
partir entre si los contenidos. Por tanto, animé a los usua-
rios a «podcast», es decir, a emitir sus propios programas a
otros usuarios; emitian cualquier cosa, desde un programa
de cocina hasta una sesion de preguntas y respuestas con el
senador John Edwards. Apple ha demostrado que cuando se
enfrentan las fuerzas descentralizadas y las centralizadas (en
este caso, las discograficas y los servicios P2P), el que adop-
ta el enfoque intermedio puede ganar dinero.

Es posible que hoy Apple esté sentada cémodamente en
el punto de caramelo, pero eso no es ninguna garantia de que
mafana ese punto no vuelva a trasladarse. Es casi como ju-
gar a tirar de la cuerda: las fuerzas de la centralizacién y las
de la descentralizacion siguen tirando de la cuerda, movien-
do el punto de caramelo adelante y atris. Pero una cosa es
entender que el punto de equilibrio se puede mover, y otra
muy distinta es predecir esos movimientos tectonicos.

Por ejemplo, dentro de la industria de la musica, los se-
llos discograficos, ¢podian haber previsto que el punto de ca-
ramelo estaba a punto de moverse de un modo tan repentino
y radical? La respuesta es un sorprendente «si»... si hubieran
formulado las preguntas correctas, claro estd. Hacia mucho
tiempo que las discograficas sabian que a la gente le gusta co-
piar musica. En términos mds generales, los humanos tene-
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mos tendencia a compartir la informacién. Por eso resulta tan
dificil guardar los secretos del Gobierno'y de las. ?mpresas: la
gente tiene la lengua muy larga. Una vez que sali6 a escena la
tecnologia P2P, el secreto dej6 de serlo. _

La propension de la gente a compartir miisica es precisa-
mente el motivo por el que los sellos han intentado que se €s-
tablezcan leyes antipirateria, y por lo que han procurado blo-
quear las nuevas tecnologias, como el copiador Fle CD, que
facilitan el copiado de la miisica. Durante un tiempo, €sas
medidas funcionaron, mas o menos. Si, es cierto que la gelzl—
te copiaba cedés para los amigos, pero el grado de pirateria

_estaba bastante limitado. Todo aquel que intentara vender

una gran cantidad de copias piratas en Estados Unidos se en-
frentaba a un severo castigo.

Internet permitié que el intercambio de canciones fuejra
un chollo. A pesar de ello, la empresa que permitiera ese 1n-
tercambio, como por ejemplo Napster, estaba expuesta a de-
mandas. La tinica opcién que le quedaba a la gente era su-
mergirse todavia mas en el anonimato, usando servicios
como eMule. Cuando se las puso contra la pared, la gen’.ce fe-
curri6 a las opciones descentralizadas. Las organizaciones
estrella de mar son lugares maravillosos para quienes desean
compartir libremente la informacion y, mejor todavia}, pue-
den servir de anfitriones para compartir de forma anonima.
Estas dos fuerzas unidas, el anonimato y el flujo libre de in-
formacién, hicieron que la industria fuera mas descentrali-
zada y desplazaron el punto de caramelo. Ly

En cualquier industria basada en la informacion (ya sea
de miisica, software o telefonia), estas fuerzas desplazan ha-
cia la descentralizacion el punto de caramelo. Apache, eMu-
le y Skype proporcionan informacion mas faficazment(:: y all
mejor precio que sus contrapartidas centralizadas. De 1gua
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manera, si la gente hace algo ilegal o potencialmente ver-
gonzoso (en otras palabras, si hay algiin motivo para buscar
el anonimato), es probable que el punto de caramelo se des-
place también hacia la descentralizacion. A.A., el Animal Li-
beration Front, eMule y Al Qaida se descentralizaron con
objeto de preservar el anonimato.

Pero al mismo tiempo hay otras fuerzas que empujan el
punto de caramelo hacia la centralizacion. Los amantes de la
musica gravitaron hacia iTunes porque les ofrece seguridad y
responsabilidad. Cuando descargamos una cancién de eMu-
le, nunca sabemos qué pasara: puede que esté bien o puede
contener un virus destructivo. Pero cuando descargamos una
cancion de iTunes, podemos estar seguros de que es legal y
esta libre de virus. Cuando compramos algo en Craigslist, es-
peramos y confiamos en que el vendedor sea honrado, pero
no podemos saberlo con seguridad. Sin embargo, en eBay po-
demos fiarnos de las valoraciones de los otros clientes, y sa-
bemos que los miembros no son totalmente an6nimos. Cuan-
do hablamos de dinero, la gente quiere las cosas claras: por
ejemplo, usan PayPal porque es un método seguro para trans-
ferir dinero online.

Cuanto mas importantes se vuelvan la seguridad y la res-
ponsabilidad en una industria determinada, mas probable es
que el punto de equilibrio tienda hacia la centralizacién. La
gente es mas propensa a buscar la seguridad cuando un ser-
vicio es desconocido. Por ejemplo, durante varios afos Ya-
hoo fue el rey del mundo de los buscadores. En aquella épo-
ca, la mayoria de personas no conocia Internet, y queria
disponer de una fuente de informacién segura y responsable.
Yahoo les daba exactamente eso. Present6 un portal central
al que los usuarios podian acudir para ver el valor de sus ac-
ciones, jugar o consultar el informe meteorologico, y con-
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tratd a editores para que creasen categorias de busqueda y
catalogaran un niimero impresionante de paginas ?vz?b. Uno
podia fiarse de Yahoo. Si usted queria buscar una i.Jagllna \Te.b
sobre Hawai, encontraria bastantes idoneas, y evitaria pagl-
nas con contenidos desagradables, a menos, por supuesto,
que eso fuera lo que anduviese buscando. Alli estaba Yahoo
para llevarle de la mano. .

Pero a medida que fue creciendo la Web y los usuarios se
fueron haciendo mis sofisticados, el enfoque nuevo'y mas des-
centralizado de Google resulté muy atractivo. Los algoritmos
de bisqueda de la pagina, que dependen del input de los usua-
rios en lugar de hacerlo de los expertos editoriales, produje-
ron resultados mas pertinentes. Google sustituyo a los edito-
res expertos de Yahoo mediante una solucién descentraliza.ida.
El punto de caramelo en la industria de !os buscadores sigue
siendo fluido, y resulta dificil aseverar si se mueve €n una u
otra direccién. Es posible que un nuevo participante ofrezca
una solucién mas descentralizada (por ejemplo, una técnica de
basqueda semejante al sistema eMule), o que alguien cree un
hibrido entre Wikipedia y Google. También es posible que Go-
ogle se mantenga en el punto de caramelo. No es féc':il prever
de dénde soplaran los vientos de la descentralizac;on,} pero
siempre es de sabios ir persiguiendo ese punto de equilibrio
que, a veces, resulta tan esquivo.
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Por dificil que resulte imaginarlo hoy dia, en 1917 el Go-
bierno soviético no estaba muy atrasado. Habia superado
una revolucién que depuso a un zar impopular, y habia con-
vertido la modernizacién en una prioridad. Sin embargo, a
pesar del movimiento hacia la modernidad, los soviéticos to-
maron algunas decisiones extranas. Por ejemplo, pensemos
en su reaccién frente a la nueva tecnologia de la época. Taly
como explica Paul Starr en su libro The Creation of the Me-
dia: «Después de hacerse con el poder en 1917, los nuevos
gobernantes soviéticos podrian haber invertido en nuevas re-
des telefonicas, como lo estaban haciendo en aquella época
otras naciones, pero en lugar de ello optaron por potenciar
otro avance tecnologico en el mundo de la comunicacion: los
altavoces».

S, los altavoces. En lugar de tender cables telefoénicos por
el pais, los soviéticos colocaron incontables altavoces por to-
das partes. Asi, cuando querian transmitir un mensaje a las
masas, ya fuera un himno patriético o un discurso del Parti-
do, podian hacerlo ripida y eficazmente. Starr afiade: «Has-
ta el momento de su colapso en 1991, la Union Soviética y los
paises sometidos a su control tenian un nimero de teléfonos
considerablemente inferior al de los paises de Europa occi-
dental y Norteamérica». El Gobierno soviético no sélo no lo-
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gro reconocer una nueva tecnologia, sino que tampoco en-
tendié que el mundo estaba cambiando rapidamente. Seguia
prevaleciendo la mentalidad zarista de la época anterior. Los
sovi€ticos se concentraron en una tecnologia que reflejaba
unos valores imperiales: los jerifaltes que decian a la ciuda-
dania de a pie qué debia hacer. Pero en el siglo xx, la comu-
nicacién entre individuos era mucho mds importante para el
crecimiento econémico que la comunicacién entre las autori-
dades gubernamentales y las masas.

Antes de que juzguemos a los soviéticos con demasiada
rapidez, es importante ser conscientes de que, cuando las re-
glas del juego cambian de repente, como lo hicieron con la
popularizacién del teléfono, es ficil quedarse atras. Estamos
acostumbrados a que las cosas funcionen de una determina-
da manera. Nos aprendemos las normas, pero no logramos
prever los cambios radicales. Por eso los franceses, por ejem-
plo, después de combatir en la Primera Guerra Mundial en
trincheras lodosas por todo el frente occidental, decidieron
prepararse a fondo para la Segunda Guerra Mundial. Invir-
tieron muchos recursos en la construccion de la Linea Magi-
not, una serie de fuertes y enormes tineles que salvaban dis-
tancias de mas de cien kilémetros. Es posible que la Linea
Maginot hubiera funcionado bien en la Primera Guerra Mun-
dial, pero 22 afios después no era rival para el ejército alemén
y sus nuevas armas. El sistema de trincheras, caro y obsoleto,
no sirvié de nada. La tecnologia habia cambiado las reglas de
la guerra, y al cabo de pocas semanas los alemanes tenian un
dominio absoluto del suelo francés.

De igual modo que el teléfono cambié las comunicacio-
nes y la tecnologia alter6 la guerra, las fuerzas de la descen-
tralizacién han creado un nuevo conjunto de reglas. Este
cambio ha sido tan rapido que las industrias y los gobiernos

208

El nuevo mundo

han descubierto que estaban empleando estrategias anti-
cuadas. Al perseguir a los intercambiadores de mausica, lf)s
usuarios de las P2ZP, MGM usaba ticticas que quizas hubie-
ran funcionado contra un oponente centralizado, pero que
frente a uno descentralizado sélo conseguian agravar el pro-
blema. Los inversores franceses preguntaron a David Ga-
rrison quién era el presidente de Internet porque es’taban
acostumbrados a trabajar con organizaciones que tenian es-
tructuras jerarquicas rigidas. GM no cambié su cadena de
montaje porque habia funcionado bien duranfe muchos
afios...hasta que llegd Toyota, claro. Cuando veiamos esos
casos, empezamos a detectar unos patrones nuevos. Algu-
nos han sido sorprendentes, y al principio muchos de ellos
parecian contrarios a la intuicion. Sin embargo, una cosa
esta clara: este juego tiene nuevas reglas.

Regla 1: Las deseconomias de escala

Tradicionalmente, cuanto mayor era la compafiia o institu-
cién, mas poder tenfa. En el pasado, puede que los jugadores
pequeios tuvieran la ventaja de ser flexibles, pero la apltlesta
mis segura habia que ponerla en los gigantes empresariales.

La descentralizacién lo ha cambiado todo. At&T era
enorme, tenia una infraestructura masiva y decenas de miles
de empleados. Skype solo tenia un punado de empleados y
unos cuantos PCs. Como Skype no tenia que soportar la car-
ga de tantisimos sueldos, un presupuesto para n_larkcting 0
unas instalaciones caras, podia medrar a base de ingresos re-
ducidos. Este enfoque austero, combinado con una red de
usuarios amplia y descentralizada, le permitio hacer estragos
en la industria telefénica.
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Aunque nuestra intuicién pueda decirnos lo contrario, ser
pequerio puede ser preferible a ser grande. Como no tenia una
compaiiia fisica a la que respaldar, a eMule le daba igual que
sus millones de usuarios se bajasen canciones gratis. Como
Craig Newmark trabajaba en una diminuta oficina en San
Francisco, Craigslist podia listar millones de articulos gratis.
El tamarno reducido, combinado con una amplia red de usua-
rios, ofrece a estas empresas flexibilidad y poder.

Hemos entrado en un mundo nuevo, donde ser pequefio
puede ofrecer una ventaja econémica fundamental. A medi-
da que aumentan las deseconomias de escala, se reduce dras-
ticamente el coste de entrar en un mercado nuevo. ¢Resulta
muy dificil montar una pagina web de anuncios clasificados?

No mucho. El tamafio es lo que importa. Lo pequefio se im-
pone.

Regla 2: El efecto red

El efecto red consiste en el aumento del valor global de la red
debido a la adicién de cada miembro nuevo. Cada teléfono o
fax adicional aumenta el valor de todos los otros teléfonos y
faxes del mundo.

A lo largo de la historia, crear el efecto red podia resul-
tar dificil. La red de faxes tuvo que irse construyendo a base
de montar una méaquina cara tras otra. En el caso de algu-
nas de las organizaciones estrella de mar de mayor éxito,
como Skype y Craigslist, no cuesta ni un duro afiadir un
cliente nuevo. Aunque en otro tiempo crear un efecto red
significativo costaba millones o miles de millones, para mu-

chas organizaciones estrella de mar el coste se ha reducido
hasta cero.
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Las organizaciones estrella de mar, a menudo sin gastar
nada de nada, crean comunidades en las que cada nuevo
miembro afade valor a la red. Con cada nuevo usuario de
eMule hay mas musica que compartir. Cada nueva pagina e’n
la World Wide Web hace que la red global disponga de mas
informacion. .

Las compaiifas como eBay han usado el efecto red no s6lo
para sobrevivir, sino para crecer: los vendedores y compra-
dores han sido fieles a la pagina debido al valor de la red.

Regla 3: El poder del caos

Mientras usted lee esto, por todo el mundo hay padres que
ruegan a sus hijos que ordenen su cuarto. «¢Coémo puedes. Vi-
vir en medio de este follon?», preguntan. De forma parecida,
el pensamiento convencional nos dice que para dirigir una
empresa hay que ser organizado y estructurad?.

Pero, en el mundo descentralizado, los hijos ?e. pueden
alegrar. Dentro de los sistemas aparentemente cao.tlcos, los
usuarios son libres de hacer lo que quieran. ¢Que quieren des-
cargar una cancién? Vale, ;por qué no? ¢Que quieren crea'r
un programa de software? jAdelante! ;Que les apetece escri-
bir un articulo para Wikipedia? Péngase comodo. ¢Y crear
una pagina web donde salga su gato? Ya Ppede empezar.
¢Le llama conducir un coche con forma de jirafa? jGenial,
oiga! ;

Los sistemas estrella de mar son incubadoras maravi-
llosas para ideas creativas, destructivas, innovadorfas o alo-
cadas. Todo vale. Las buenas ideas atraeran a mas perso-
nas, y en un circulo pondréan el plan en practica. Instituya
el orden y la estructura rigida, y aunque puede que logre es-
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tandarizacion, también ahogara la creatividad. Si para us-
ted la creatividad es valiosa, tendra que aprender a aceptar
el caos.

Regla 4: El conocimiento en el margen

En las organizaciones estrella de mar, el conocimiento se ex-
tiende por toda la organizacién. ¢(Recuerda a Ed Sheeran y el
huracan del Dia del Trabajo de 1935? Como estaba presen-
te, Sheeran sabia mds cosas que sus jefes en la sede central. A
menudo el mejor conocimiento se encuentra en los margenes
de la organizacion.

Toyota entendid esta leccion, y animé a sus trabajadores
de la cadena de montaje a que innovasen e hicieran sugeren-
cias, dado que ellos eran quienes mejor sabian qué estaba pa-
sando en la cadena. IBM y Sun incorporaron también esta
leccién: abrieron su software y permitieron que los ingenie-
ros de todo el mundo lo mejorasen. Jimmy Wales entendi6é
que, en algin remoto rincén del mundo, habia alguien que
disponia de un conocimiento tnico de los galgos, otra per-
sona que era experta en la historia de Sudamérica, y otra mas
que tenia un conocimiento impresionante de los pastelitos

Twinkies. Wikipedia les permite compartir esos conocimien-
tos.

Regla 5: Todo el mundo quiere contribuir
Las personas inmersas en una estrella de mar no sélo saben

de algo, sino también sienten el deseo fundamental de com-
partirlo y de contribuir a ella.
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i ono-
La gente va a Burning Man porque se basa en una €c

mia de intercambio. Trabajan todo el afio en norias mowdzs

por la fuerza humana, en autobuses escole}rcs con ’fo_rfnat E
barco pirata, y en otros proyectos e ins.talacmnes argstu.asr i:l :
s6lo para que la comunidad donde viven pufada d1§fruEa e
ellas. Los contribuyentes se pasan horas edftando articu 0‘
de Wikipedia porque quieren mejorar la pagina, y los ctfiﬂta

bles desean compartir su conocimiento en Ta)FAlmanatr-OEg,
de Intuit. El usuario «jpgm» aporta comentarios gratuitos ai
Amazon, mientras los ingenieros informaticos se pasan ?a no

che en vela para mejorar el coédigo de Apache. Todo gira en

torno al espiritu de compartir y contribuir.

Regla 6: Cuidado con la «respuesta hidra»
Si, es cierto que las organizaciones descentralizadas son 1;183-
res maravillosos para que la gente contribuya, y también 10 esi
que suscitan sentimientos intimos. Pero ataquemos una es
trella de mar y nos llevaremos una sorpresa.
Ataque una organizacion descentralizada y
vendra a la mente la figura de la hidra, aquel monst
ticéfalo de la mitologia griega. Si le corta una cab.eza, en Stl;
lugar surgiran dos nuevas. Los espaiioles aprendieron ;9; :
leccién por las malas cuando lucharon contra los apafi .
Cuando las discograficas destruyeron NapsFer, surgleron-
Kazaa y eMule. Persiga a los lideres de Al Qaida, y la orga
nizacién se extenderd y proliferara. Cortele el brazo a u}:la
estrella de mar, y de él saldrd un cuerpo nuevo. Cof‘no o
mos visto, hay maneras de luchar contra una o‘rganlzaCIOH
descentralizada. Pero, por amor de Dios, jno intente coOr-

tarle la cabeza!

pronto le
ruo mul-
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Regla 7: El papel de los catalizadores

No es de extranar que Cortés quisiera hablar con Moctezu-
ma, el lider azteca. Todos queremos saber, de forma natural,
quién manda, quién puede hacer que pasen cosas.

Pero cuando los espafioles se encontraron con los apa-
ches, la historia fue distinta. No habia ningiin Moctezuma.
En lugar de ello, los nant’an hacian el papel de catalizadores.
Sugerfan un curso de accién, pero luego se apartaban. Aun-
que no se adaptan al papel de un director ejecutivo, los cata-
lizadores son esenciales para las organizaciones descentrali-
zadas. Pero esto no se debe a que sean ellos quienen corten el
bacalao. Los catalizadores son importantes porque, como

Josh Sage, inspiran a otros a actuar. Como Auren Hoffman, 1

trazan el disefio de una red, y como David Martin (0, ya pues-

tos, Mary Poppins), saben cuando ha llegado el momento de

hacer mutis por el foro. Los catalizadores han puesto el mun-

do patas arriba, pero cuidado: si convierte a un catalizador

en director, pondra en peligro a toda la red. Si lo duda, pre-
gunteselo a un apache.

1

Regla 8: Los valores son la organizacion

La ideologia es el combustible que impulsa a una organiza-
cién descentralizada. Los grupos como el Animal Libera-
tion Front no tienen un personal asalariado ni tampoco una
gran estructura. En el fondo, el ALF es una ideologia. Qui-
temos esa ideologia, y la organizacién estrella de mar se ven-
dra abajo.

La mayoria de las organizaciones estrella de mar na-
cieron de lo que en aquel momento parecia una ideologia
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i imi ue
radical. Granville Sharp tenia el COHV&HCimICBLO de q :
itud; Pi Omidyar creia
habia que acabar con la esclavitud; Pierre ; y oy
que la gente es digna de confianza; Bill W. creia que los
tua-
cohélicos debian pasar de los expertos y ayudarse mu
mente. o 3
Si realmente desea cambiar una organizacion descentrali
! : ; ) ¢
zada, la mejor estrategia consiste en alterar la ideologia de su
zada, :
miembros. Asi es como Jamii Bora combate el terrorismo en
i i ¢ senerations constru-
los suburbios africanos, y como Future Ge

ye comunidades en Afganistan.

Regla 9: Medir, analizar y gestionar

El hecho de que las organizaciones estrella de mar tiendc?an a
ser ambiguas y caéticas no significa que no podamos me :;sus
resultados. Pero cuando medimos una red desctf:ntrallza aes
mejor, como afirma el dicho, tener la razon ambigua que equl.l-
vocarse con precision. Aunque pudiéramos saber‘ con f:xacn
tud cudntos miembros tiene una red, eso careceria de 1’mpor—
tancia. Lo mas importante es observar los circulos.. ¢Cual .es su
grado de actividad? Los circulos, ¢son independientes? ¢Qué
tipo de conexiones hay entre ello.s? b
De igual modo, cuando analizamos una organlz’aa;)n v
trella de mar, nos formulamos preguntas como: ¢que ta alzl zi
de salud el circulo? Sus miembros, ¢siguen part:c.lpan ol.
¢Crece la red? ¢Se va extendiendo? ¢Se transforma? ¢Se vuel-
ve mas o menos descentralizada? :
La mayoria de catalizadores entiend.e estas preguntas de
forma intuitiva. Se preocupan por los mu?mb}‘os, pero noles—
peran que éstos les presenten informes, ni quieren controlar-
los. Gestionar una red descentralizada requiere alguien que
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sea una combinacién de arquitecto, animadora de un equipo
deportivo y observador sobrecogido. En una organizacion es-
trella de mar, la gente haré lo que haga. En su méxima ex-
presion, los catalizadores conectan a las personas y hacen que
la ideologia siga latiendo a su propio ritmo.

Regla 10: Rebdjate, o te rebajarin

Hay algunas maneras de luchar contra una organizacion des-
centralizada.

Podemos cambiar la ideologia de sus miembros o inten-
tar centralizar la organizacién. Pero a menudo, si no pode-
mos vencerla, la mejor esperanza de supervivencia consiste en
unirnos a ella.

Cada vez mas, para poder sobrevivir, las empresas € ins-
tituciones deben adoptar el enfoque hibrido. General Mo-
tors concedié poder a los trabajadores de sus cadenas de
montaje. Jack Welch cre6 unidades de independiencia en
GE. Sun se dio cuenta de que tenia que ceder el control de su
software.

En el mundo digital, la descentralizacién seguird cam-
biando el rostro de la industria y de la sociedad. Como poco,
luchar contra estas fuerzas del cambio es initil ¥, COMO mu-
cho, contraproducente. Pero también es posible encauzar es-
tas fuerzas para obtener un inmenso poder: si no, podemos
preguntdrselo a los que intercambian musica, los que usan
Skype para hablar entre ellos, los vendedores de eBay, los
contribuyentes a Wikipedia, los miembros de la comunidad
de Craigslist, los adictos que se recuperan o cualquiera que
haya usado alguna vez Internet.

Si, a primera vista las organizaciones descentralizadas pa-
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recen desordenadas, cadticas. Pero cuando empezamos a
apreciar su verdadero potencial, lo que al principio parecia
entropia se convierte en una de las fuerzas mas poderosas que

haya habido en este mundo.
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n.° 8, 2002, pp. 512-518. Puede leer més sobre la célula abuela y
la teoria de la conciencia en una contribucién editorial que hizo
David Ross, «Some Reflections on (or by?) Grandmother Cells»,
Perception, 25, n.° 8, 1996, que se puede conseguir online en
http://www.perceptionweb.com/perc0896/editorial.html.

1. El error de MGM y el misterio de los apaches

El caso Metro-Goldwyn-Mayer Studios, Inc., et al., v. Grokster,
Ltd., et al., se present6 ante el Tribunal Supremo de Estados
Unidos el 29 de marzo de 2005. La decisién unanime a favor de
MGM se emiti6 el 27 de junio de 2005.

Tom Nevins habla de los rasgos descentralizados de los apa-
ches en la introduccién a la obra de Helge Ingstad The Apache
Indians: In Search of the Missing Tribe (University of Nebras-
ka Press, Lincoln, 2004). Obtuvimos mas informacion sobre el
modo en que los apaches combatieron a los espafioles cuando
entrevistamos personalmente a Nevins. El nos describié cémo
los apaches atin se caracterizan por tener elementos descentra-
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lizados. Por ejemplo, Nevins observé que las ceremonias de la
mayoria de edad para las jovenes descentralizan atin mds los
vinculos apaches, porque entonces es cuando surgen vinculos
nuevos y planos entre la familia de la joven y las de otros cla-
nes. También nos explicé que los apaches usan una economia
en la que se espera que todos los miembros de un clan, inclu-
yendo a los visitantes como Nevins, compartan sus recursos.

Hay un libro fascinante sobre el choque cultural entre los
indios del sudoeste estadounidense y los colonos blancos: es
The Captured: A True Store of Abduction by Indians on the Te-
xas Fronmtier (St. Martin’s Press, Nueva York, 2004), de Scott
Zesch. Un antepasado de Zesch fue capturado de nifio por un
grupo de nativos americanos.

Los imperios indigenas de los aztecas e incas eran mucho
mds complejos de lo que piensa mucha gente. En cierto sentido,
se parecian a la estructura politica del Imperio Romano: im-
puestos generalizados, esclavitud y facciones rebeldes que eran
«adoptadas» a la fuerza en el imperio. Algunas de esas faccio-
nes se unieron a los conquistadores como Cortés para ayudar-
les a derrotar a sus opresores. La impresién que tuvo Cortés de
Tenochtitlan se describe en Aztecs, editado por Eduardo Matos
Moctezuma y Felipe Solis Olguin (Royal Academy Books, Lon-
dres, 2003), pp. 16-17. Hay muchas obras que describen la so-
ciedad y la vida cotidiana de los aztecas e incas precoloniales.
Dos de éstas son The Indian in Latin American History: Resis-
tance, Resilience, and Acculturation, editada por John E. Kicza
(Scholarly Resources, Wilmington, Delaware, 1993); y la de
Warwick Bray, Everyday Life of the Aztecs (Peter Bedrick
Books, Nueva York, 1991).

La informacién sobre la industria de la misica y sobre su lu-
cha contra la pirateria la extrajimos de Steve Knopper, « What
Happens When the Record Biz Sues You», Rolling Stone (16 de
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junio de 2005), y de Daniel Roth, «Catch Us if You Can», For-
tune (9 de febrero de 2004).

2. La araiia, la estrella de mary el presidente de Internet

Para documentarse ms sobre el sistema nervioso descentraliza-
do de la estrella de mar, recomendamos la pagina web de Jonat-
han Dale, concisa e informativa: http://www.vsf.cape.com/~jda-
le/science/nervous.htm. Podrad obtener mds datos sobre la
capacidad regenerativa de la estrella de mar y ver una foto de la
estrella de brazos largos en la pagina web Edge of the Reef:
http:ﬁwww.edge-of—reef.com!asteroidifasteroidien.htm.

La obra de Willie Drye Storm of the Century: The Labor
Day Hurricane of 1935 (National Geographic Society, Was-
hington, D. C., 2002), relata los acontecimientos que tuvieron
lugar cuando el huracin del Dia del Trabajo de 1935 alcanzé
los Cayos de Florida. Drye describe el punto de vista de quienes
lo padecieron en persona y de quienes podian tomar decisiones
desde muy lejos, y el caos burocratico que se produjo a raiz de

la tragedia.

3. Un mar lleno de estrellas de mar

La informacién sobre el trifico en Craigslist la hemos sacado de
Business Week, 15 de agosto de 2005, y de los datos y estadis-

ticas online sobre Craigslist.

Village Voice, en un comunicado de prensa titulado «Villa-
ge Voice Media and New Times Media to Merge», anuncio6 el
24 de octubre de 2005 las negociaciones de fusién entre Villa-
ge Voice Media y New Times Corporation.
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En su libro Rebel Code: Linux and the Open Source Re-
volution (Perseus Books Group, Boulder, Colorado, 2001),
Glyn Moody nos cuenta la historia de la evolucion del softwa-
re Apache.

El estudio sobre la exactitud de Wikipedia lo describe Jim Ji-

les en «Internet Enciclopedias Go Head to Head», Nature, 14 de
diciembre de 2005.

4. Sobre cinco patas

Las historias de Granville Sharp y Thomas Clarkson se imbri-
can de una forma muy atractiva en el libro de Adam Hochschild
Bury the Chains (Houghton Mifflin, Boston, 2005) [hay tra-
duccién al castellano: Enterrad las cadenas: profetas y rebeldes
en la lucha por la liberacion de los esclavos de un imperio, Pe-
ninsula, Barcelona, 2006]. El libro sigue la evolucion del movi-
miento abolicionista y nos permite vivir de cerca las luchas de
los fundadores.

La amistad y la colaboracién profesional entre Elizabeth
Cady Stanton y Susan B. Anthony se describen en el documen-
tal de Ken Burns Not for Ourselves Alone, disponible en DVD
y VHS. El libro del mismo titulo ofrece mas informacion. Las
citas de Elizabeth Cady Stanton estdn sacadas de sus memorias,
Eighty Years and More (1898; reimpreso en Humanity Books,
2002). Ella usaba su diario para hablar de su vida e integrar sus
puntos de vista politicos sobre los derechos de las mujeres. Al-
gunos de sus mejores escritos se pueden encontrar en su discur-
so «Solitude of Self» (también disponible en formato de libro),
en la que ella defiende la importancia que tiene que las mujeres
sepan ser autosuficientes e independientes desde el punto de vis-
ta existencial. El ingenio y la critica intelectual de Stanton pue-
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den hallarse en The Woman'’s Bible (1895; reimpr.: Dover Pu-
blication, Nueva York, 2003), un libro popular en su momen-
to, que abogaba por poner en tela de juicio los roles de las mu-

jeres aceptados por todos.

5. EL poder oculto del catalizador

La historia de la Young Presidents’ Organization se relata en P:'at
McNees, YPO: The First Fifty Years (Orange Frazer Press, Wil-
mington, Ohio, 1999). : :
El psicologo Carl Rogers fue uno de los pioneros del movi-
miento humanista en la psicologia, movimiento que abogaba
por las interacciones respetuosas y dignas entre los terapelllta}s y
sus clientes. En lugar de ser el experto omnisapiente, el ;pswoio—
go humanista intentaba permitir a sus clientes que tu‘wesen un
papel activo en sus vidas, convirtiéndose en sus propios exper-
tos. En A Way of Being (Houghton Mifflin, Boston, 1980 [trad.
cast.: El camino del ser, Kairos, Barcelona, 1987/2005]), Ro-
gers delinea su enfoque «centrado en la persona», y habla dela
importancia de ser genuino y de relacionarse con otros €n pro-
fundidad. -
Lao-tse fue un legendario filésofo chino de la antigiiedad,
que escribi6 el Tao Te Ching [miltiples ediciones en castellano].
Se le considera el fundador del taoismo.

6. El proceso de descentralizacion
El libro de Ingrid Newkirk sobre los activistas del ALF se titu-

la Free the Animals: The Amazing Story of the Animal Libera-
tion Front (Lantern Books, Nueva York, 2000).
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El cientifico que luchaba contra la invasién de las estrellas
de mar en los arrecifes de la Gran Barrera es Russell Reichelt,
director del CRC Reef Research Centre. Puede informarse mds
sobre su trabajo en: http://www.reef.crc.org/au/about/staff-
docs/RussellReichelt.html.

Para proteger la identidad de nuestro informador, en la his-
toria sobre la célula de Al Qaida en el suburbio de Kibera, he-
mos cambiado el nombre de «Joseph».

Se considera a Muhammad Yunus el padre del microcré-
dito. Su libro es Banker to the Poor: Micro-Lending and the
Battle Against World Poverty (Public Affaire, Nueva York,
2003 [trad. cast.: El banquero de los pobres: los microcrédi-
tos y la batalla contra la pobreza en el mundo, Paidos, Bar-
celona, 2005]). Otro excelente recurso es Pathways Out of
Poverty: Innovations in Microfinance for the Poorest Fami-
lies (Kumarian Press, Bloomfield, Connecticut, 2002 [trad.
cast.: Hacia un mundo sin pobreza, Andrés Bello, Barcelona,
1998/2000; Edit. Complutense, Madrid, 1998]), editado por
Sam Daley-Harris. Hallamos una vision notable de la finan-
ciacion de viviendas para los pobres en Housing Microfinan-
ce: A Guide to Practice, editado por Franck Daphnis y Bruce
Ferguson (Kumarian Press, Bloomfield, Conn., 2004).

Durante un registro policial efectuado en un apartamento
de Manchester, los agentes recuperaron un manual interno so-
bre la estructura organizativa de Al Qaida. El texto traducido
puede encontrarse en la pagina web del Departamento de Jus-
ticia de Estados Unidos, http://www.usdoj.gov/ag/manual-
partl_1.pdf.

El llamado Big Book publicado por A.A. es Alcoholics
Anonymous: The Story of How Many Thousands of Men and
Women Have Recovered from Alcoholism, 4.* ed. (AA World
Services, Inc., Nueva York, 2001 [trad. cast.: Alcobdlicos ané-
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nimos: el relato de como muchos miles de hombres y mtajeres se
han recuperado del alcobolismo, Avilés, Oviedo, Servicio Ge-
neral de Alcohélicos An6nimos de Espaiia, 1981/1995).

Una de las mejores estrategias que hemos conocido para
combatir el terrorismo mediante un cambio en el entopno es la
que expone Thomas P. M. Barnett, The Pentagon’s New Map:
War and Peace in the Twenty-first Century (Putnam, Nueva
York, 2004). Tom fue también el autor de la metafora sobre la

mafia.

7. EL combo especial: la organizacion hibrida

Eclass229 sigue ofreciendo increibles gangas en ropa de disefia-
dores famosos. Desde nuestra experiencia con los trajes de Zeg-
na, se la recomendamos a todos nuestros amigos.

El valor del feedback positivo en eBay se explica en el libro
de Paul Resnick, Richard Zeckhauser, John Swanson y Kate
Lockwood, «The Value of Reputation on eBay: A Controlled
Experiment», Experimental Economics (de proxima publica-
cion).

En The Search — How Google and Its Rivals Rewrote the
Rules of Business and Transformed Our Culture (Portfolio,
Nueva York, 2005 [trad. cast.: Buscar: cémo Google y sus ri-
vales han revolucionado los mercados y transformado nuestra
cultura, Tendencias, Barcelona, 2006]) se puede hallar una ex-
posicién exhaustiva de la historia de Google.

La historia sobre la decision de IBM de regalar su software
la cuenta David Kirkpatrick en «Giving to Get More: IBM Sha-
res Its Secrets», Fortune (22 de agosto de 2005).

David Cooperrider ha escrito mucho sobre la encuesta de
valor. Sus titulos incluyen: Appreciative Inquiry: Rethinking
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Human Organization Toward a Positive Theory of Change
(Stipes Publishing, Champaign, Illinois, 1999); Appreciative
Inquiry Handbook: The First in a Serie of AI Workbooks for
Leaders of Change (Berrett-Koehler, Williston, Vermont,
2004); y Organizational Dimensions of Global Change: No
Limits to Cooperation, editado por Daniel L. Cooperrider y
Jane E. Dutton (Sage Publications, Thousand Oaks, Califor-
nia, 1999).

8. En busca del punto de caramelo

Peter Drucker escribe sobre sus experiencias en GM en su libro
Concept of the Corporation (John Day Co., Nueva York, 1972),
pp. xxiv, 61, donde explica los rasgos clave de la descentraliza-
cién y de la estructura de poder en GM. Drucker reflexioné so-
bre su propia vida en Adventures of a Bystander (John Wiley &
Sons, Nueva York, 1994 [trad. cast.: Mi vida y mi tiempo, Ges-
tion 2000, Barcelona, 2006]), p. 11, y describi6 a las personas
que influyeron en él. Drucker analizé la politica de la adminis-
tracion en Management: Tasks, Responsibilities, Practices (Har-
per & Row, Nueva York, 1973), pp. 248, 572-574, y record6 su
influencia sobre los japoneses en The Frontiers of Management:
Where Tomorrow’s Decisions Are Being Shaped Today (Dutton,
Nueva York, 1986), pp. 220-221, 224.

Los aspectos comerciales de NUMMI, la planta de GM que
gestion6 Toyota, pueden encontrarse en el caso empresarial de
1998 «New United Motors Manufacturing, Inc. (NUMMI)»,
escrito por Charles O’Reilly para la junta directiva de la Leland
Stanford Junior University.
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9. El nuevo mundo

El libro de Paul Starr The Creation of the Media (Basic Books,
Nueva York, 2004) ofrece una panordmica fascinante sobre la
historia de la descentralizacién de Estados Unidos. El libro yux-
tapone las politicas de los gobiernos europeos y estadouniden-
se sobre medios de comunicaci6n, servicios postales y trans-
portes. El autor ofrece una visién documentada sobre la toma
nacional de decisiones, contemplandola desde el prisma de la

descentralizacion y de la centralizacion.
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