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			Prólogo

			Me complace presentar el último libro de Xavier Marcet, un hombre al que he llegado a conocer, admirar y valorar como líder y como ser humano. Es un individuo especial, un «profesional lúcido», y con esto quiero decir que, además de ser competente y activo en el mundo empresarial, es capaz de destacar también fuera de ese mundo y mirarlo desde la distancia. Tiene una mente curiosa y atenta que lo ayuda a dar luz a patrones más profundos, a menudo ocultos bajo las distracciones y el ruido de la vida diaria de los negocios.

			Un aspecto de su forma de pensar que me ha ayudado en lo personal es su apertura de mente. Vive en Barcelona, pero lee mucho, tanto en español como en inglés, a autores de todo el mundo empresarial. De esa forma, llegó hasta uno de mis libros, Open Innovation, poco después de su publicación, y viajó hasta Berkeley, California, para reunirse conmigo, aunque Berkeley se encontraba un poco lejos de su amplia red de contactos e intereses comerciales.

			Tuve la fortuna de que otras personas viniesen a hablarme sobre ese libro, pero lo que distinguió a Xavier respecto a los demás fue su capacidad no solo de ver el valor del libro en su propio ámbito, sino de encontrar formas de tender puentes entre mi mundo y el suyo. Es enfático y empático a la hora de considerar los puntos de vista de los demás y de encontrar conexiones con su propia forma de ver las cosas. Como consecuencia de ese encuentro, pronto me embarqué en lo que sería el primero de muchos viajes a Barcelona, a Cataluña y a España. A raíz de todo esto, he tenido el gran privilegio de trabajar con Xavier durante más de una década.

			Ciertamente, este libro continúa la senda iniciada en su anterior libro, publicado hace diez años, Cosas que aprendemos después, tras lo cual se han producido muchos sucesos. El mundo empresarial occidental sufrió una brutal crisis financiera que dio origen a un alto desempleo juvenil y, más tarde, a una mayor polarización política y una crisis de legitimidad del mundo de los negocios en el ámbito político. Al mismo tiempo, surgió el smartphone, que transformó por completo el panorama empresarial e informativo. Con él, ganó velocidad la digitalización de los negocios. Asimismo, China y la India están creciendo y, en los próximos quince años, pasarán a ser dos de las tres mayores economías del mundo.

			Uno de los temas clave del nuevo libro de Xavier es cómo ahora, a través de los medios digitales, disfrutamos de un mayor acceso a la información que en épocas pasadas. Sin embargo, ese acceso, que ha aumentado exponencialmente, puede no desembocar en un mayor conocimiento y sabiduría, sino traducirse en distracciones y mediocridad. Xavier considera este problema tanto desde el plano personal como organizativo. Consecuentemente, podemos tener al mismo tiempo más información y más mediocridad. Comparto esta preocupación y, viendo a mis alumnos y a mis propios hijos, veo tanto promesas como riesgos.

			Sin embargo, el objetivo de Xavier va más allá de una simple advertencia. Quiere liderarnos. Nos conmina a resistir a la propagación de la mediocridad para celebrar el pensamiento crítico y promover el esfuerzo y la asunción de riesgos. Hace un llamamiento a la renovación del espíritu y de la cultura empresarial, a rehuir de la medianía y perseguir un pensamiento más profundo. El objetivo hacia el que nos dirige es la excelencia, que solo puede surgir de un pensamiento más hondo.

			Tras el privilegio de pasar nueve meses en Barcelona, puedo apreciar con más profundidad la cultura empresarial de esa parte del mundo y sus logros. Allí se puede encontrar arquitectura y cultura de primer nivel en un lugar acogedor y con encanto, donde se han instalado algunas de las compañías más importantes del mundo empresarial. Se lleva a cabo un buen trabajo, y se hace bien. Al mismo tiempo, el equilibrio entre el trabajo y la vida personal es mejor, en mi humilde opinión, que en Silicon Valley. De modo que nos encontramos con un lugar del que podemos aprender mucho.

			El tiempo que he pasado tanto en Berkeley como en Barcelona me ha proporcionado una mirada diferente con la que dar la bienvenida al nuevo libro de Xavier. Tal como nos enseña, debemos mostrar una actitud de apertura hacia el aprendizaje, el conocimiento y la innovación. Esto, además, tiene implicaciones fundamentales para el liderazgo dentro de las organizaciones. La mayoría de las personas de la mayor parte de las organizaciones está sobresupervisada (para reducir el riesgo de fallos) y, a la vez, infradirigida (lo cual reduce cualquier visión compartida o cualquier dirección común).

			Al tratar esto, Xavier nos recuerda que siempre debemos empezar con la gente. Es crucial atraer a las personas adecuadas, porque el talento llama al talento. Debemos reconocer los logros y aprender de los fallos y necesitamos resiliencia para esforzarnos en seguir avanzando y probando. Y después hay que inspirar a la gente con una visión y una dirección en lo referente a la organización y su objetivo. Esto crea confianza, que es la única forma de liderar el buen talento y mantenerlo trabajando para ti. Además, se necesitan agilidad y capacidad de respuesta crecientes, ya que los acontecimientos del mundo empresarial se suceden a un ritmo acelerado. Sin confianza, las organizaciones no tendrán la capacidad de responder con presteza ante una crisis o una oportunidad. Y, para mantener el pulso firme, los líderes deben seguir pensando de forma crítica, profunda y abierta, para evitar la mediocridad.

			Tenemos mucha suerte de contar con el último libro de Xavier, que nos guiará en nuestro camino hacia un mejor trabajo, en un contexto más dinámico, dentro de una organización con una misión clara.

			
				HENRY CHESBROUGH,
profesor en la UC Berkeley-Haas School of Business y en la ESADE Business School de la Universitat Ramon Llull

			

		

	
		
			Introducción

			En el año 2010, gracias a la generosidad de Jordi Nadal, buen editor y buen amigo, pude publicar un libro de extractos de mi blog, <www.xaviermarcet.com>, bajo el título Cosas que aprendemos después. Eran algo así como las memorias profesionales de un pactitioner, que es lo que me siento. El libro sirvió para establecer lazos con gente con la que he tenido ocasión de compartir ideas, perspectivas, trayectorias. Para mí, era la oportunidad de condensar y compartir pensamientos vinculados a mi trabajo como consultor en estrategia e innovación.

			En el acto de presentación del libro, en abril de 2010, intenté condensar lo que me movía profesionalmente. Releído años después, es lo que todavía me continúa motivando. Reproduzco la parte de mi presentación que resumía el espíritu del libro y que fue la esencia de mi intervención en el acto de presentación. Las «Diez cosas aprendidas después» fueron estas:

			
					
La importancia de pensar. Estoy contra el benchmarking compulsivo y a favor de pensar. Hay demasiado mimetismo en la gestión y poca diferenciación. Pensar rápido y en grande es una competencia que me fascina. Considero que pensar es un ejercicio personal y que razonar es un ejercicio de equipo. Aprender a pensar es nuestra vida.

					
El respeto por los que arriesgan en sus proyectos, arriesgan de su bolsillo o arriesgan sus trayectorias. Necesitamos una sociedad que respete más a los que arriesgan y que ignore mucho más a los que solamente saben bloquear y destruir. Una sociedad que valore más a los que salen de su área de seguridad para crear y servir a los demás.

					
El desconfiar de los que tienen la queja por relato. Ni como profesionales, ni como empresarios, ni como país, me parece que no sirve de nada instalarse en la queja como trayectoria. Admiro a los que saben encajar y afrontar la adversidad con resiliencia. La queja es una mala estrategia, tanto personal como colectiva.

					El buscar el beneficio de abrir nuestras organizaciones para hacerlas más innovadoras y permitirles así crecer más y mejor. Abrir la mente, abrir las empresas a una innovación más eficiente desarrollada junto a otros, en alianza y facilitando el corporate entrepreneurship; este es en este momento mi gran reto profesional.

					
Admirar el talento y otorgarle prioridad. Tenemos demasiadas infraestructuras sin talento. No todo el mundo sirve para todo. Es determinante quién hace las cosas. Debemos escoger entre dos espirales en nuestra vida profesional o empresarial; la espiral del talento que atrae talento o la de mediocridad que atrae mediocridad. Y admiro especialmente el talento sin arrogancia, el de aquellos que saben conjugar inteligencia y humildad, sabiduría y sentido de servicio.

					
Respeto mucho el esfuerzo. Creo que debemos recuperar el sentido del esfuerzo, obviamente del esfuerzo con sentido. Creo que los proyectos requieren horas y empeño además de talento. No me parece fácil resolver la ecuación de la vida profesional y la personal.

					
Celebro la brevedad. La considero una muestra de respeto a los demás. El esfuerzo de síntesis evita invadir innecesariamente el tiempo de los demás. Celebro la brevedad porque implica invertir bastante tiempo en convertir la brevedad en algo prolífico y brillante. En comunicación, menos es más.

					
Me gusta la gente a la no que hay que motivar. Me generan confianza aquellos que vienen motivados de casa y que actúan como anticuerpos ante los bloqueos corporativos que a menudo invaden a las empresas e instituciones.

					Lo que profesionalmente me hace feliz es aprender, desaprender no sé si me hace feliz, pero es tan necesario como aprender, y más difícil. Si no aprendemos en las organizaciones donde estamos, quiere decir que ha llegado el momento de dejarlas.

					Finalmente he entendido, gracias a mis compañeros, mis clientes y mis alumnos, que liderar es servir. De algún modo, este libro es una forma de servir.

			

			Pues con esa voluntad de servir y de compartir algo de utilidad he vuelto a compilar algunos pensamientos ligados a mi actividad profesional en este libro. A pesar de que doy algunas clases en algunas universidades, y precisamente por ello, quiero advertir de que este no es un libro de investigación. Son reflexiones que sintetizan muchas horas de conferencias, de talleres, de reuniones, de entrevistas, de dar y recibir clase, de leer, de escribir (sobre todo en trenes, aviones y otros rincones). Les falta seguramente amplitud y perspectiva. Si acaso tienen el valor de la destilación auténtica. De pasar del trabajo a las palabras sin filtro académico.

			El libro resume un anhelo: esquivar la mediocridad. Curiosamente, tener acceso a más información y conocimiento puede volvernos más mediocres en vez de más sabios. La mediocridad tiende a igualarnos en la vulgaridad. El libro es un discreto testimonio de esta voluntad de esquivar la mediocridad. Durante todos estos años de trabajar con decenas de empresas, administraciones y universidades, ¿he conseguido esquivar la mediocridad? Estoy convencido de que no. Pero sí que ha sido un hilo conductor en mis intentos para rescatarme de la mediocridad. Tampoco estoy convencido de lograrlo con este libro, pero siempre vale la pena intentar esquivar la mediocridad.

			Quiero escribir de management. Así en general. Podría haber escrito un libro solamente de innovación, o de estrategia, o de comunicación. Pero me apasiona la transversalidad que conlleva la gestión. Me gusta hibridar contenidos, aproximarme a ellos con eso que ahora se llama el neogeneralismo. Me interesa moverme en los intersticios de las organizaciones y ayudarlas a avanzar.

			En este libro los lectores encontrarán algunas convicciones que anidaban ya en Cosas que aprendemos después, pero que se despliegan aquí de un modo distinto o simplemente que responden a reflexiones hechas en los años recientes. Mi trabajo me lleva a viajar mucho por España, pero sobre todo me ocupan tiempo los viajes frecuentes a Boston y a Santiago de Chile. Estos viajes son paréntesis para pensar y escribir, para asimilar inspiraciones recibidas y a veces para intentar también contribuir a la inspiración de los demás. Una parte importante de estos textos ha sido publicada en distintos artículos en La Vanguardia, en Sintetia (<www.sintetia.com>), o en mi blog (<www.xaviermarcet.com>).

			Los lectores que tengan paciencia de leer el libro verán que una de mis tesis favoritas gira en torno a la síntesis y la brevedad. Es por ello que a menudo utilizo sucintas listas de ideas que permitan esbozar pequeños perímetros de pensamiento. Para aquellos que no quieran esperar más, aquí dejo lo que para mí sería la síntesis de algunas de las ideas destacadas y recurrentes de este libro:

			
					
Necesitamos un nuevo management para gestionar la complejidad. El mundo siempre ha sido complicado. Ahora, además, es complejo. Debemos saber gestionar los problemas de lo complicado y enfrentar los dilemas y las paradojas de un mundo complejo.

					
Esquivar la mediocridad es el empeño personal o compartido para escapar de la vulgaridad, de la superficialidad, de la tontería. La mediocridad ni nos inspira ni genera satisfacción diferencial a los clientes. Esquivar la mediocridad es un reto cotidiano.

					
La autenticidad es la nueva core competence diferencial. Necesitamos empresas con buenos productos o servicios y con buenos relatos. Pero, en un mundo de transparencia total, sin esa autenticidad que hace que lo que decimos y lo que hacemos no diverja, estamos abocados a la mediocridad.

					Necesitamos más estrategia, pero menos planificación (el mundo cambia más rápido que nuestra capacidad de planificar).

					
Estrategia e innovación son arenas que se mezclan. Explotar y explorar. Se imponen las organizaciones ambidiestras.

					
La innovación fracasa la mayoría de las veces porque requiere de otra forma de gestionar las empresas y de una agenda propia entre los líderes, que deben tomar riesgos de innovación en primera persona. La innovación no se puede delegar como se hacía con la I+D.

					
La innovación no está en la tecnología. Está en la mirada. La innovación abierta requiere una mirada abierta.

					La agilidad es la condición de cualquier estrategia.

					En un mundo de complejidades y de big data, no hay comunicación sin capacidad de síntesis. Gestionar la comunicación es superar la necesidad de decirlo y saberlo todo para tomar decisiones.

					Es mucho más difícil crear una cultura corporativa que valga la pena que un negocio que dé beneficios.

					
Respetamos a la gente de la que aprendemos. A partir de ahora también deberemos respetar a la gente que nos ayuda a desaprender. Para poder aprender hay que desaprender.

					
Cuando crees una start-up, intenta tener diez clientes. Después de tener diez clientes ya sabrás de qué va la start-up que has creado. Aléjate de las subvenciones que no coincidan con tu camino.

					
La autocomplacencia no es una patología de los muy grandes, puede afectar a empresas muy pequeñas. Pero la autocomplacencia vive en y del pasado. La humildad nos prepara mejor para el futuro, es más inteligente.

					
Los directivos que saben delegar multiplican, el resto, si acaso, suman.

					
Talento llama talento igual que mediocridad llama mediocridad. Solamente con talento se puede hacer más estrategia y menos planificación.

					
¿Cómo vamos a cambiar constantemente las organizaciones sin gente muy comprometida? Los comprometidos vienen motivados de casa y el trabajo de los directivos es no desmotivarlos.

					
Ser buena persona, preferir la honestidad, continúa siendo algo fundamental, en la vida, en la empresa o en los negocios. Que los arrogantes, los resentidos y los corruptos no nos impidan identificar y trabajar con buenas personas.

			

			Estas son algunas de las principales tesis que el lector encontrará desarrolladas en este libro. Espero que encuentre una lectura ligera, en la que el orden de lectura venga definido por su interés puntual o por su estado de ánimo. Es un libro nacido de la inspiración que me procuran mis clientes y la gente con la que tengo el placer de colaborar cada día.

			Considero mi trabajo de consultor un privilegio. Me ha permitido trabar relación con gente extraordinaria, aprender mucho de clientes a los que intento aportar todo el valor que soy capaz de dar. Me ha permitido conocer distintas culturas profesionales y la diversidad de las geografías organizacionales. Aprender en este trabajo no es que sea una obligación, sino que es la principal motivación, y poder hacerlo en este mundo de cambios acelerados es un desafío permanente. Aportar valor a mis clientes es muy difícil, uno tiene delante a personas de talento y a equipos muy preparados. Ayudarlos es difícil, implica pensar mucho, y la única forma de saber si pensamos y qué pensamos es escribiéndolo. Estas notas son el reflejo de este esfuerzo por pensar y aportar valor. Espero que les sean de utilidad.

		

	
		
			
				1.
				Esquivar la mediocridad
			

			
				Empresas: esquivar la mediocridad

				Cuando hablamos de mediocridad lo primero que hay que hacer es tener un espejo cerca donde mirarnos. El riesgo de ponderar mediocremente la mediocridad es altísimo. No me atrevo a hablar de la mediocridad en el arte, menos en las personas, pero me gustaría ensayar una aproximación sobre la mediocridad en la empresa, sabiendo, por experiencia propia, lo que supone desplegar una empresa que no calce un zapato y una alpargata reiteradamente.

				Una empresa es básicamente mediocre cuando es incapaz de deleitar a sus clientes. La falta de atractivo o de calidad es un factor clásico de mediocridad. Una empresa es mediocre cuando el valor que crea para sus clientes se aleja de la excelencia y se pierde en lo anodino. La mercantilización de las empresas es un gran riesgo de mediocridad. La empresa indiferenciada a ojos de sus clientes vive en el abismo de la mediocridad, del sí pero no constante.

				Una empresa es mediocre cuando las inercias pesan más que la ilusión por adaptarse a los contextos cambiantes. Cuando el futuro es simplemente una prórroga del pasado. El escepticismo militante de muchos directivos ante lo nuevo acaba normalmente en propuestas de valor continuistas, en innovaciones de ni fu ni fa, en soluciones a medio camino. Esas empresas que lo saben todo, en las que nadie puede enseñar nada a sus directivos, corren un gran riesgo de que los viejos éxitos se les queden en las manos ante propuestas radicalmente nuevas. Hoy nadie está a resguardo de la disrupción. Y la disrupción la protagonizan nuevos entrantes que no tienen nada que perder y buscan construir propuestas que mejoren mucho la experiencia de los clientes.

				Una empresa es mediocre cuando sus líderes son mediocres (gente que se sirve más que gente que sirve). Líderes que expresan valores caducos y formas que no ayudan a sacar nada bueno de los que los rodean. Una empresa es mediocre cuando la concentración de profesionales tóxicos es mayor que la media. Las empresas mediocres tienden a ser complicadas porque se llenan de gente complicada. Lo mediocre es mirarse demasiado a sí mismo. Drucker decía que las oportunidades están siempre fuera. Hay directivos que tienen su ego como perímetro prioritario. Nada más mediocre.

				Es mediocre lo que no nos inspira. Es mediocre lo que nos trata de igualar en la vulgaridad. Hay muchas empresas que no saben por qué no atraen más talento. Simplemente talento llama talento y mediocridad llama mediocridad.

				Una empresa es mediocre cuando sus resultados son sostenidamente mediocres. No todas las empresas pueden tener el ebitda como Apple, pero una empresa que saca sistemáticamente malos resultados o cierra o sobrevive en la mediocridad. No hay empresas que parezcan más mediocres que esas que se quejan por todo, que asumen la queja como cultura corporativa. En las empresas, a veces, hay que ganar contundentemente.

				Una empresa tiende a la mediocridad cuando se aísla de la sociedad donde habita. Cuando no entiende que ser inclusivo es hoy más estratégico que nunca. Una forma brillante de esquivar la mediocridad es procurar combinar buenos resultados económicos con un output social tangible, relevante, y si puede ser, pegado al propio negocio. Por el contrario, hay empresas con una mediocridad moral insoportable.

				Una empresa intenta huir de la mediocridad cuando hace de la innovación y el emprendimiento una forma de estar de las personas en las empresas y de las empresas en la sociedad. La innovación no es fácil, pero en un mundo como el nuestro, sin adaptación, sin diferenciación y sin explorar constantemente cómo crear más y mejor valor para los clientes es difícil sobrevivir. La innovación es actualmente una forma tanto o más plausible de servir a la estrategia que la planificación rígida. Cuando una empresa pone a su cliente en el centro y se organiza para deleitarlo está haciendo todo para no caer en la mediocridad. Cuando es capaz de estructurarse para servir al cliente desafiando sus propias inercias y ortodoxias. Y además hay que desafiarlas rápido. Constatamos cómo en muchas empresas las burocracias han secuestrado la agilidad haciendo que cualquier cambio sea lento y sinuoso. Para esquivar la medianía hay preguntas trascendentales que deberían convertirse en cotidianas, una de ellas es: ¿qué van a necesitar nuestros clientes que todavía no nos saben expresar? Hacerse las preguntas y responderlas, e implementarlas con agilidad.

				Una empresa intenta esquivar la mediocridad cuando crea una comunidad de personas de la que valga la pena formar parte. Por talento y por talante. Un espacio libre de desmotivación y de tonterías. Un espacio donde crecer acompasadamente en términos corporativos y personales no sea un trade off. La empresa no es una guardería, no es un rancho paternalista, pero es un espacio de personas que deben poder balancear su compromiso corporativo con su deseo de prosperar personalmente.

				Una empresa esquiva la mediocridad cuando es auténtica, cuando no hay espacio para el paripé institucionalizado. La autenticidad es la nueva competencia diferencial de las empresas. Existen demasiadas empresas donde la artificialidad puebla sus relatos y copa sus reuniones. La autenticidad es el código no escrito de las empresas que aspiran a perdurar y a crear cosas relevantes para su negocio y para el mundo. El mapa de procesos de la autenticidad no tiene ISO que sostenga, anida en ese espacio fundamental entre la racionalidad, la emocionalidad, el esfuerzo y la pasión que hace que algunas empresas sean construcciones sociales que alumbren un mundo complejo. La autenticidad no es una asignatura de ninguna escuela de negocios, pero es la revolución tácita que necesitamos para desplegar empresas de las que sentirse parte con orgullo. La autenticidad es el primer mandamiento para esquivar la mediocridad.

			

			
				La autenticidad como antídoto de la mediocridad

				El principal rasgo de la empresa mediocre es su falta de autenticidad. Falta de autenticidad en el trato a los clientes. Falta de liderazgos auténticos. Jerarquías que pesan más que los argumentos y jefes de los que ya nadie aprende porque optaron antes por la arrogancia que por la necesidad de reaprender. Organizaciones en las que pensar en grande molesta porque pone a los que lo intentan en evidencia. Consejos de administración que ya solamente saben leer números. Empresas en las que hay más gente procrastinando que creando. Empresas en las que la inercia acaba en indolencia y en las que las ortodoxias derrotan siempre a las dudas. Estas son empresas mediocres, envueltas en su bucle, en las que el talento cada vez quiere estar menos. Las empresas mediocres creen que a la gente de talento solamente le interesa el dinero y no entienden que lo que les interesa sobre todo son espacios donde continuar desarrollando su talento. La mediocridad es la anteposición de los límites, la definición perfecta de los imposibles, la entronización del presente como todo horizonte. Una empresa es mediocre cuando la media de sus profesionales son mediocres, son poco generosos, son críticos solo con los demás, les importan poco los proyectos, les importan relativamente los clientes, se importan básicamente a sí mismos.

				Como dice el gran Jorge Wagensberg, la mediocridad es una decisión personal. En las empresas, en las instituciones, en las universidades, pasa lo mismo. La mediocridad es una decisión, tomada por los líderes o aprobada clamorosamente en asambleas, pero es una decisión. La omisión es una forma habitual de decisión sobre la militancia en la mediocridad.

				¿Y cómo huir de la mediocridad? ¿Cómo romper esa regla por la que talento atrae talento y mediocridad atrae mediocridad? Pues empezando por uno mismo. Buscar nuestra autenticidad en nuestro entorno personal y en nuestro entorno corporativo. No hay nada más mediocre que esperar que lo rescaten a uno de su propia mediocridad. Salir de la mediocridad requiere actitud, esfuerzo y fomentar una espiral infinita de aprender-desaprender-reaprender. Salir de la mediocridad empieza por no abonarse a las quejas fáciles ni la autocomplacencia. Lo que marca la línea de flotación de la mediocridad es la actitud ante el aprender, tanto personal como corporativamente. Pero con aprender no hay suficiente, hay que demostrar estos aprendizajes, si es posible, con resultados.

				La búsqueda de la excelencia (todavía es útil leer a Peters y a Waterman), la cultura innovadora, la preocupación por el desarrollo de las personas, una concepción del liderazgo basado en visión y servicio, una misión que abrace a la vez a la empresa y a la sociedad y, sobre todo, un compromiso por la autenticidad, son factores que nos previenen de la mediocridad. En un mundo VUCA como el nuestro, huir de la mediocridad no es huir de la complejidad, sino ensayar ágilmente nuevas síntesis que nos permitan explorar sin parar. Las empresas mediocres solamente saben explotar, las empresas de talento saben explotar sus negocios y explorar el futuro a la vez.

				Todo el mundo que sostiene una empresa merece mi máximo respeto, puesto que no tiene nada de fácil. Pero a partir de ahí, hay empresas que nos inspiran, que nos interpelan, que nos hacen ser mejores y otras simplemente que no, que aunque sepan ganar dinero, seguirlas nos hundirá en la mediocridad.

				La mediocridad está hecha de elecciones. De escoger cómo aprendo, en qué empresa aspiro a trabajar o cómo quiero que sea la empresa que quiero impulsar. También de la visión que elijo para mí mismo y qué pienso que debe ser mi empresa. El manejo de la mediocridad está siempre en nuestro tejado y depende de nuestras decisiones y de nuestros resultados (más que de nuestras palabras). Que sepamos ahuyentarla o que, cómodamente, nos instalemos en ella depende de nosotros. Y esto es lo que duele, porque huir de la mediocridad no quiere decir huir de uno mismo, sino todo lo contrario.

				Por este motivo, porque la huida de la mediocridad es una decisión personal, la meritocracia desempeña un papel fundamental en las organizaciones y, una vez más, la meritocracia empieza en nosotros mismos.

				Viene a cuento recordar este conocido fragmento de Steve Jobs en la inauguración del curso de la Universidad de Stanford en 2005: «Your time is limited, so don’t waste it living someone else’s life. Don’t be trapped by dogma – which is living with the results of other people’s thinking. Don’t let the noise of other’s opinions drown out your own inner voice. And most important, have the courage to follow your heart and intuition. They somehow already know what you truly want to become. Everything else is secondary».*

				Esta apología de la importancia de buscar el propio camino, el camino interior, no es menor. Hay gente que tiene un propósito, algo que actúa como un motor interior que mueve su trayectoria. Por eso, pasan los años y hay gente que te sorprende. Dieron saltos que no se deducían de su perfil ni de sus inicios. Consiguieron cambiar algo y dar el salto. Impulsaron negocios poderosos o devinieron líderes empresariales relevantes. No siempre es fácil deducir qué mecanismo desataron para su éxito. Algunos de ellos mantuvieron, además, su cercanía, los pies en el suelo, y no defraudaron a su bonhomía. Algunos se deslizaron al narcisismo y se caricaturizaron de arrogancia.

				Otra gente se agarró a las quejas que poblaron su biografía y siguen ahí, cultivando quejas, viéndolas crecer y cosechando malhumor. Algunas personas se enfadaron con la vida muy pronto y no encontraron nunca un jefe que les hiciera aprender, crecer y ver la vida profesional de otro modo. Se especializaron en malos jefes, malas empresas, y siempre fueron unos incomprendidos. Quizás nunca se preguntaron qué debían cambiar de ellos mismos para aliñar el éxito con otras competencias. Resistieron desde su arrogancia negativa y se aferraron a sus quejas atávicas.

				Otra gente oscila. Tiene momentos. Muchos de ellos tuvieron unos años de brillantez o simplemente se desplegaron en buenas coyunturas. Algunos probaron las hieles del fracaso. Los mejores supieron aprender del fracaso, otros huyeron de él para instalarse en el error. Pero son ondoyant, para decirlo al modo de Montaigne. Algunos quisieron exprimir sus éxitos repitiendo los mismos patrones en contextos que ya requerían otras coordenadas. Otros remontaron y ahora pueden dar conferencias sobre resiliencia.

				Otras personas son planas. Disfrutan de lo inercial. Tienen una concepción lineal de la felicidad profesional. Su aspiración era ser trabajadores de una buena caja de ahorros en un mundo donde las cajas de ahorro eran algo respetable. O funcionarios. Pero de los buenos, de esos que no tienen altibajos y son cumplidores. No quieren ser héroes. Les gusta ser gente bien mandada. Hacen su trabajo y la duda que les pone a prueba es cuando deben comprobar su capacidad de cambio.

				Y entre estos y otros tantos perfiles que no sé relatar, estamos cada uno. Moviéndonos alegres, felices o torpes por nuestra vida profesional. Haciéndonos preguntas. Cambiando las preguntas con el tiempo. Y ensayando respuestas. A veces, incluso arriesgando. Aprender es no desfallecer. La vida profesional la escogemos nosotros. Ciertamente, con muchos condicionantes. Victimizarse no sirve de nada. La primera decisión para no vivir la vida profesional de otros es estar convencido de que nosotros manejamos nuestra vida profesional, que nuestras decisiones, nuestras huidas de las zonas de confort, nuestros esfuerzos tienen sentido. Y este no es otro que el construirnos, diferenciarnos, reconocernos y finalmente cambiarnos cuando lo creemos necesario. La meritocracia empieza en nosotros mismos y es el mejor antídoto para intentar escapar de la mediocridad.
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Notas sobre management:
complejidad, estrategia e innovacion

«El autor nos recuerda que siempre debemos empezar
con la gente. Es crucial atraer a las personas adecuadas,
porque el talento llama al talento.»

HENRY CHESBROUGH,
impulsor de la innovacién abierta






