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CArfTULO T

Trabajar a fondo es valioso

El dia de las elecciones presidenciales se avecinaba en Esta-
dos Unidos: corria 2012. Como era habitual en los momen-
tos de interés nacional, el trifico en el sitio web de The New
York Times aument6 de manera drastica. Sin embargo, en
esta ocasion habia algo diferente. Una porcién enorme de
este trafico —mas del 70 %, segun algunos informes— co-
rrespondia a visitas a un solo lugar de ese dominio que habia
crecido con rapidez. No era el titular de una noticia impor-
tante ni era un comentario escrito por alguno de los colum-
nistas ganadores del premio Pulitzer. Era un blog escrito por
un fandtico de las estadisticas del béisbol que se habia conver-
tido en experto en predicciones para las elecciones. Su nom-
bre es Nate Silver." Poco menos de un afio después, ESPN y
ABC News se llevaron a Silver del Times (que trat6 de rete-
nerlo con la promesa de darle un equipo de doce escritores)
y le ofrecieron un contrato segin el cual podria desempefiar
un papel importante en secciones tan diversas como el clima,
las noticias y, quiza con menos probabilidades, la transmision
de los premios Oscar.* Aunque se ha cuestionado el rigor
metodolégico de los modelos «hechos a mano» por Silver,
son pocos quienes dudan que, en el afio 2012, este genio de
los datos, a sus treinta y cinco afios de edad, era un triunfador
dentro de la economia estadounidense.
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Otro triunfador es David Heinemeier Hansson, una es-
trella de la programacion de ordenadores que cre6 Ruby
on Rails, una estructura de desarrollo para aplicaciones web,
que en la actualidad es la base de algunos de los destinos
mds populares de la red, entre los que se cuentan Twitter y
Hulu. Hansson es socio de la influyente empresa de desa-
rrollo Basecamp (que, hasta 2014, se conocia con el nom-
bre de 37signals). Hansson no habla publicamente de la
magnitud de sus ganancias con Basecamp ni de sus demids
fuentes de ingresos, pero podemos suponer que son bas-
tante jugosas si tenemos en cuenta que es propietario de
casas en Chicago y Malibu (Estados Unidos) y Marbella
(Espafia), donde se lo ve disfrutar de los automéviles de
carreras.*

Nuestro tercer y dltimo ejemplo de un claro triunfador en
la economia de Estados Unidos es John Doerr, socio de Klei-
ner Perkins Caufield & Byers, una firma de capital de riesgo
en Silicon Valley. Doerr contribuy6 a la financiacién de mu-
chas de las companias que hoy en dia sustentan la actual revo-
lucién tecnolégica, entre ellas Twitter, Google, Amazon,
Netscape y Sun Microsystems. El rendimiento de esas inver-
siones ha sido astronémico: el patrimonio neto de Doerr en
el momento de escribir este libro era de mas de 3.000 millo-
nes de dolares.’

¢Por qué Silver, Hansson y Doerr han tenido resultados
tan positivos? Hay dos tipos de respuesta para esta pregun-
ta. El primer tipo es de naturaleza mzicro y pone el énfasis
en la personalidad y en las ticticas que le permitieron cre-
cer a cada uno. El segundo tipo de respuesta es de natura-
leza macro: se concentra menos en el individuo y mas en el
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tipo de trabajo que representa. Aunque ambas perspectivas
son importantes, las respuestas macro son las més relevan-
tes para nuestro andlisis, pues ilustran mejor lo que premia
nuestra economia.

Para explorar esta perspectiva, acudiremos a dos eco-
nomistas del MI'T, Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee,
quienes en su libro Race Against the Machine, publicado en
2011, exponen de forma magistral el argumento de que la
increible e inesperada transformacién de nuestros merca-
dos laborales, producto de diversas fuerzas, se debe en par-
ticular al surgimiento de la tecnologia digital. «<Nos encon-
tramos en la fase de los dolores de parto de una Gran
Reestructuracién —exponen Brynjolfsson y McAfee en las
primeras paginas del libro—. Las tecnologias avanzan a
toda velocidad, pero muchas de nuestras habilidades, asi
como diversas organizaciones, se estin quedando atrds.»®
Para muchos trabajadores, este atraso es sinénimo de ma-
las noticias. Las mdquinas inteligentes son cada vez mejo-
res y la diferencia entre las capacidades del hombre y de la
maquina se estd acortando. Por eso, los empleadores pre-
fieren conseguir «nuevas mdquinas» en lugar de «nuevos
empleados». A veces el trabajo solo puede hacerlo un hu-
mano, pero los avances en las comunicaciones y la tecno-
logia de colaboracién estin facilitando mds que nunca el
trabajo a distancia, con lo cual las companias prefieren
«tercerizar» las funciones principales y asigndrselas a las
estrellas del ramo, lo que deja sin empleo a los trabajadores
locales.

Sin embargo, esta perspectiva no es sombria con carac-
ter universal. Como sefialan Brynjolfsson y McAfee, esta
Gran Reestructuracién no estd disminuyendo los trabajos
sino dividiéndolos. Aunque una cantidad cada vez mayor de
trabajadores perderin en esta nueva economia, a medida
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que sus destrezas se vayan automatizando o se vayan vol-
viendo mis ficiles de tercerizar, otros no solo sobreviviran
sino que prosperardn, y serdn mds valorados (y, por lo tan-
to, mejor pagados) que antes. Brynjolfsson y McAfee no
son los Gnicos que proponen esta trayectoria bimodal para
la economia. En 2013, por ejemplo, Tyler Cowen, econo-
mista de la Universidad George Mason, publicé Average is
Over, un libro que se hace eco de la tesis de la brecha digital.
No obstante, lo que hace del anilisis de Brynjolfsson y
McAfee una herramienta particularmente 1til es que iden-
tifica tres grupos especificos que se situardn en el lado lu-
crativo de esta brecha y se alzarin con una cantidad despro-
porcionada de los beneficios de la Era de las Maquinas
Inteligentes. No debe sorprendernos que Silver, Hansson y
Doerr pertenezcan, precisamente, a estos tres grupos. Vea-
mos cada uno de ellos para comprender por qué se han
vuelto tan valiosos.

Los TRABAJADORES ALTAMENTE CUALIFICADOS

Brynjolfsson y McAfee le dan al grupo donde encontramos
a Nate Silver el nombre de trabajadores «altamente califi-
cados». Los avances en campos como la robética y el reco-
nocimiento de voz han conducido a la automatizacién de
muchos empleos que requieren poca cualificacion, pero,
tal como sefalan estos dos economistas, «otras tecnolo-
gias, como la visualizacion de datos, la analitica, las comu-
nicaciones de alta velocidad y la creacién expedita de pro-
totipos, han propiciado el aumento de la contribucién de
un razonamiento mds abstracto y basado en la informa-
cién, lo cual ha producido un incremento en el valor de
estos trabajos».” En otras palabras, las personas que tengan
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la proverbial capacidad para trabajar con maquinas cada
vez mas complejas, y obtener de ellas valiosos resultados,
seran las que prosperen. Tylen Cowen resume esta reali-
dad de manera mas directa: «La pregunta que habremos de
plantear serd: ceres bueno para trabajar con maquinas inte-
ligentes?».?

Sobra decir que Nate Silver, con su soltura para meter
datos en gigantescas bases de datos y luego usarlos en sus
misteriosas simulaciones con el método Montecarlo, es el
epitome del trabajador altamente cualificado. Las mdqui-
nas inteligentes no son un obsticulo para el éxito de Silver,
sino su condicién previa.

LLAS SUPERESTRELLAS

El gran programador David Heinemeier Hansson es un
ejemplo del segundo grupo de personas que, segtin predi-
cen Brynjolfsson y McAfee, triunfardn en nuestra nueva
economia: las «superestrellas». Las redes de datos de alta
velocidad y las herramientas de colaboracion, como el co-
rreo electrénico y el software de reuniones virtuales, han
acabado con el regionalismo en muchos sectores del traba-
jo del conocimiento. Ya no tiene sentido, por ejemplo,
contratar a un programador a tiempo completo, asignarle
un espacio fisico de oficina y pagarle beneficios cuando, en
lugar de eso, es posible pagar a uno de los mejores pro-
gramadores del mundo, como Hansson, durante el tiempo
que se necesita para terminar el proyecto en cuestiéon. De
esta forma, muy probablemente obtendris mejores resul-
tados por menos dinero, en tanto que Hansson podra aten-
der a un nimero mayor de clientes al afio y, por lo tanto,
también estard en una mejor situacion.
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El hecho de que Hansson trabaje a distancia desde
Marbella, Espafia, mientras que la oficina que diriges estd
en Des Moines, lowa, no es algo que le incumba a su com-
paiiia, pues los avances en las comunicaciones y en las tec-
nologias de colaboracién hacen que el proceso se pueda
llevar a cabo sin complicaciones. (Por otra parte, esta rea-
lidad si les importa a los programadores locales menos ta-
lentosos que viven en Des Moines y necesitan un salario.)
La misma tendencia se observa en los campos, cada vez
mdas numerosos, donde la tecnologia posibilita el trabajo
productivo a distancia, como la consultoria, el marketing,
la creacion de contenido escrito o el disefio. Una vez que el
mercado del talento sea accesible de forma universal, las
personas que estin en su cima prosperaran y los demds su-
friran.

En un ensayo pionero publicado en 1981, el economis-
ta Sherwin Rosen devel6 las matematicas que sustentan
esos mercados en los que «el ganador se lo lleva todo».?
Una de sus principales ideas consiste en hacer una modeli-
zacion explicita del talento —inocuamente denominado en
sus férmulas con la variable 4— como un factor con «sus-
titucién imperfecta», que Rosen explica de la siguiente
manera: «Escuchar a una serie de cantantes mediocres no
equivale a escuchar una presentaciéon destacada».” En
otras palabras, el talento no es un bien que podamos com-
prar a granel y mezclarlo para obtener los niveles deseados:
es muy importante conseguir al mejor. Por lo tanto, si te-
nemos un mercado en el que el consumidor tiene acceso a
todos los cantantes y el valor ¢ de todos esta claro, el con-
sumidor escogerd al mejor. Aunque la ventaja en talento
del mejor sea pequefia en comparacion con el siguiente en
el escalafon, las superestrellas se quedaran con lo mejor del
mercado.
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En los afios ochenta, cuando Rosen estudié este efecto,
se concentr6 en ejemplos como las estrellas de cine y los
musicos, que se encontraban en mercados claros, tales como
las tiendas de musica y los cines, en los cuales el publico
tiene acceso a diferentes artistas y puede conocer su talento
de manera precisa antes de tomar la decision de comprar.
El rapido surgimiento de las tecnologias de comunicacién y
colaboracion ha transformado muchos otros mercados que
antes eran locales y los ha convertido en un bazar universal.
Las pequefas compaifiias que buscan un programador de
ordenadores o un consultor en relaciones publicas ahora
tienen acceso a un mercado internacional de talento, de la
misma forma en que el advenimiento de la tienda de discos
permiti6 a los amantes de la musica radicados en pueblos
pequeios tener acceso no solo a los musicos locales sino a
comprar los discos de las mejores bandas del mundo. El
efecto de las superestrellas tiene en la actualidad una aplica-
ci6n mas amplia de la que Rosen pudo haber previsto hace
treinta afios. Un nimero cada vez mayor de individuos en
nuestra economia estd compitiendo con las grandes estre-
llas de su ramo.

Los PROPIETARIOS

El dltimo grupo que prosperara en nuestra nueva economia
—el grupo donde se encuentra John Doerr— estd com-
puesto por las personas que poseen el capital para invertir
en las nuevas tecnologias que gufan la Gran Reestructura-
cion. Ya lo habia senalado Marx: el acceso al capital ofrece
ventajas enormes. Sin embargo, también es cierto que en
algunas épocas las ventajas son mayores que en otras. Tal
como explican Brynjolfsson y McAfee, la época de la pos-
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guerra en Europa es un ejemplo de un mal momento para
tener dinero en efectivo, pues la combinacién de una rapida
inflacién con una pesada carga impositiva arras6 con las
fortunas de los ricos tradicionales a una velocidad sorpren-
dente (podriamos darle a este fenémeno el nombre de
«efecto Downton Abbey>).

Por el contrario, a diferencia de la posguerra, el periodo
de la Gran Reestructuracion s7 es particularmente propicio
para los duefios del capital. Para comprender por qué, recor-
demos primero que la teorfa de la negociacion —un compo-
nente clave del pensamiento econémico estindar— sostiene
que cuando se gana dinero mediante una combinacién de
inversién de capital y mano de obra, las compensaciones se
dan, grosso modo, de manera proporcional a los aportes. A me-
dida que la tecnologia digital reduce la necesidad de mano de
obra en muchas industrias, aumenta la proporcion de las
compensaciones para quienes poseen las maquinas inteligen-
tes. En la economia de hoy, el duefio de una compania de
capital de riesgo puede financiar una compaiiia como Insta-
gram, que luego se vendié por mil millones de délares, y
emplear tan solo a 13 personas.” :En qué otro periodo de la
historia tan poca cantidad de mano de obra habia producido
un valor tan alto? Con un aporte tan bajo de mano de obra,
la proporcién de la riqueza que retorna a los duefos de las
maquinas inteligentes no tiene precedentes. No es de extra-
far que el duefio de una compaiiia de capital de riesgo que
entrevisté para mi tltimo libro hubiera expresado con preo-
cupacion: «Todo el mundo quiere mi trabajo.

Juntemos los hilos que hemos tendido hasta el momento:
el pensamiento econdémico actual, segiin mis encuestas,
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sostiene que el crecimiento e impacto sin precedentes de la
tecnologia estd creando una reestructuracion sustancial de
nuestra economia. En esta nueva economia, tres grupos
tendrdn una ventaja particular: los de las personas que pue-
dan trabajar de manera eficiente y creativa con las maqui-
nas inteligentes, aquellas que destacan en lo que hacen y las
que tienen acceso al capital.

Es preciso aclarar que esta Gran Reestructuracion identi-
ficada por economistas como Brynjolfsson, McAfee y Cowen
no es la znica tendencia importante del momento, y los tres
grupos que acabo de mencionar no son los znicos grupos que
obtendran buenos resultados, pero lo importante para el ar-
gumento de este libro es que esas tendencias, aunque no son
las inicas, 57 son importantes, y que esos grupos, aunque hay
otros, si prosperaran. Por lo tanto, si te conviertes en miem-
bro de uno de esos grupos, tendras buenos resultados. Si
ocurre lo contrario, es posible que sigas obteniendo buenos
resultados, pero tu posicion serd mds precaria.

La pregunta que se plantea enseguida es obvia: ;c6mo
podemos entrar a formar parte de estos grupos ganadores?
Aun a riesgo de debilitar tu entusiasmo, debo decirte que
no conozco el secreto para amasar ripidamente un capital
importante y convertirse en el siguiente John Doerr. (Si
conociera dicho secreto, lo més probable es que no lo com-
partiria en un libro.) Los otros dos grupos ganadores son
mds accesibles. Como acceder a ellos es la meta que trata-
remos a continuacion.

COMO VOLVERSE GANADOR EN LA NUEVA FEcoNnomia

He identificado dos grupos que van a prosperar y, que se-
gun afirmo, son accesibles: el de las personas que pueden
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trabajar de manera creativa con las maquinas inteligentes y
las que son estrellas en su campo de accién. ;Cudl es el
secreto para pertenecer a estos lucrativos sectores en un
mundo en el que la brecha digital es cada vez mayor? Con-
sidero como esenciales las dos aptitudes siguientes:

Dos aptitudes esenciales para prosperar en la nueva economia

1. La aptitud para dominar rdpidamente cosas dificiles.
2. La aptitud para producir en un nivel superior, tanto
en lo concerniente a calidad como a velocidad.

Vayamos con la primera aptitud. Para comenzar, debe-
mos recordar que hemos sido malcriados por la extraordi-
naria facilidad del uso de muchas tecnologias, como Twitter
y el iPhone. Sin embargo, estos ejemplos son productos de
consumo, no herramientas serias: la mayoria de las maqui-
nas inteligentes que guian la Gran Reestructuracién son
bastante mds complejas de entender y de dominar.

Pensemos en Nate Silver, nuestro primer ejemplo de per-
sona que prospera trabajando bien con una tecnologia com-
plicada. Si profundizamos un poco mds en su metodologia,
veremos que la prediccion de las elecciones mediante el uso
de datos no es algo tan simple como escribir en un cuadro de
busqueda la frase «;Quién va a obtener un mayor nimero
de votos?». Lo que hace Silver es valerse de una enorme
base de datos de resultados de encuestas (cientos de encues-
tas hechas por mas de 2 50 encuestadores). Con esas encuestas
alimenta el Stata, un reconocido sistema de analisis estadistico
producido por la compaiifa StataCorp. Estas herramientas no
son faciles de dominar.”> Veamos a continuacion el tipo de
comando que es necesario entender para poder trabajar con
una base de datos moderna como la que usa Silver:
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CREATE VIEW ciudades AS SELECT nombre, po-
blacién, altitud FROM capitales UNION SELECT nom-
bre, poblacién, altitud FROM no_capitales;

Las bases de datos de este tipo responden a comandos
creados en un lenguaje llamado SQL. Se envian coman-
dos como el que mostramos arriba para asi interactuar con
la informacion almacenada. Para poder manipular estas ba-
ses de datos se necesita un razonamiento sutil. En el ejem-
plo anterior, se crea una «vista» (view): una tabla de base de
datos virtual que une datos de diversas tablas existentes y
que los comandos de SQL pueden luego manejar como
una tabla estindar. Cudndo crear vistas y cémo hacerlo
bien es una tarea dificil, una entre las muchas que es nece-
sario comprender y dominar para obtener resultados razo-
nables de las bases de datos de la vida real.s

Continuando con nuestro estudio del caso de Nate Sil-
ver, veamos la otra tecnologia que utiliza: Stata. Se trata de
una poderosa herramienta, que no es posible aprender in-
tuitivamente después de darle una rapida mirada. La ver-
sion mds reciente de este software (Stata 13) «agrega mu-
chas caracteristicas nuevas, tales como los efectos de
tratamiento, modelos multinivel, potencia y tamaiio de la
muestra, generalizacion SEM, pronoéstico, tamafio de efec-
to, Project Manager, strings mas largos, BLOB y mucho
mds». Silver usa este complejo software para crear intrin-
cados modelos con componentes que se engranan unos
con otros, entre otros, regresiones multiples, llevadas a
cabo en pardmetros personalizados, que luego se referen-
cian como relevancias personalizadas usadas en expresio-
nes probabilisticas.

Doy estos detalles porque me interesa resaltar que las
maquinas son complejas y dificiles de dominar.'+ Por ende,
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para entrar en el grupo de personas que pueden trabajar
bien con estas maquinas es necesario pulir las aptitudes
para dominar cosas dificiles. Como estas tecnologias cam-
bian a toda velocidad, el proceso de dominar cosas dificiles
nunca termina: es necesario estar en capacidad de hacerlo
rapidamente, una y otra vez.

Por supuesto, esta capacidad no solo es necesaria para
trabajar bien con maquinas inteligentes. También desem-
pefia un papel importante si queremos convertirnos en su-
perestrellas en cualquier campo, incluso aquellos que no
tienen nada que ver con la tecnologia. Para convertirte en
un instructor de yoga de primera linea, debes obtener y
dominar una serie de aptitudes fisicas dificiles. Si quieres
destacar en un drea particular de la medicina, por poner
otro ejemplo, debes aprender ripidamente los resultados
de las investigaciones mds recientes sobre ciertos procedi-
mientos. Para resumir estas observaciones, diremos que no
es posible prosperar si no podemos aprender.

Ahora veamos la segunda gran aptitud que menciona-
bamos antes: producir en un nivel superior. Si quieres con-
vertirte en una superestrella, es necesario que domines las
aptitudes del ramo, pero eso no es suficiente. Es necesario
transformar el potencial latente en resultados tangibles
que sean valiosos para el pablico. Por ejemplo, muchos de-
sarrolladores pueden hacer bien su labor de programar,
pero David Hansson, el ejemplo que mencionibamos en
paginas precedentes, sac partido de sus capacidades y pro-
dujo Ruby on Rails, el proyecto que le valié su gran repu-
tacién. Para llevarlo a cabo, Hansson tuvo que llevar al
maximo sus aptitudes y producir unos resultados que fue-
ran valiosos y concretos de manera incuestionable.

Esta aptitud para producir también se aplica en el caso
de quienes buscan destacar en el uso de las maquinas inte-
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ligentes. No bastaba con que Nate Silver aprendiera a ma-
nipular grandes cantidades de informacion y a llevar a cabo
anilisis estadisticos; el punto clave estaba en usar esta apti-
tud para extraer de las mdquinas una informacién que le
interesaba al gran publico. Silver trabajé con muchos esta-
disticos expertos durante su paso por Baseball Prospectus,
pero él fue el inico que hizo el esfuerzo de adaptar estas
aptitudes al campo nuevo y mas lucrativo de las previsiones
electorales. Este punto nos lleva a la siguiente observacién
respecto a la manera de formar parte del grupo de ganado-
res en nuestra economia: el que no produce no prospera,
sin importar que sea el mds talentoso de todos.

Ahora que hemos sefialado las dos aptitudes esenciales
para avanzar en el mundo contemporineo, donde impera
la tecnologia, planteamos la pregunta que légicamente se
desprende de ello: ;como se cultivan esas aptitudes esencia-
les? Asi llegamos a una de las tesis centrales de este libro:
Las dos aptitudes esenciales que acabamos de describir se basan en
nuestra capacidad de trabajar a fondo. Si no has dominado
esta aptitud fundamental, tendrds que hacer grandes es-
fuerzos para aprender cosas dificiles o para producir en un
nivel superior.

A primera vista, no parece obvio que estas aptitudes se
basen en el trabajo a fondo. Se requiere mirar mis de cerca
la ciencia del aprendizaje, la concentracion y la productivi-
dad. En las siguientes secciones, podras acercarte a estos te-
mas y entender por qué trabajar a fondo estd intimamente
ligado al éxito econémico. Asi, esta realidad dejara de ser
inesperada para volverse incuestionable.
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