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Sumario 




			Primera aproximación al eje* 




			



			 






			El mundo ha cambiado (de nuevo) y los riesgos son ahora mayores que nunca. Actualmente nos enfrentamos a una revolución en toda regla; un mundo hipercompetitivo que conlleva arte, regalos y miedo, además de tu capacidad (y la de todos) de hacer una aportación indispensable a algo que te parece importante. Si no eres imprescindible (todavía) es porque no lo has decidido. Mi objetivo es ayudarte a ver que la decisión es tuya. 




			



			 


			

			Introducción






			No eres una pieza anónima más de la gran maquinaria del capitalismo (ya no). Ahora puedes elegir. Este libro destaca los dos itinerarios que cada uno de nosotros tiene a su disposición, y te enseña por qué deberías estar resistiéndote a elegir la opción menos frecuentada (pero mejor). 




			



			 


			



            El nuevo universo laboral


			

			Hemos pasado de tener dos equipos (directiva y trabajadores) a tener un tercer equipo, los ejes. Son gente dueña de sus propios medios de producción, capaz de marcar la diferencia, dirigir y conectarnos. La desaparición de la fábrica significa que todo el sistema sobre el que habíamos levantado nuestras vidas se ha derrumbado. Esto puede ser una gran oportunidad o una gran amenaza. Las revoluciones dan miedo porque los nuevos beneficios a veces tardan en llegar. En esta ocasión, la oportunidad consiste en aportar al mercado lo mejor de ti mismo y que se te recompense. 




			



			

			 


			



            Pensar en tu opción






			Y es una alternativa. La alternativa entre quedarte con el miedo y el sistema, o trazar tu propio itinerario y crear valor a medida que avanzas por él. Tu trabajo consiste en ir pensando cómo trazas este recorrido, porque el truco está en trazar el recorrido. 




			



			 


			



            El adoctrinamiento: cómo hemos llegado hasta aquí






			La trampa es que prácticamente todo lo que te enseñaron en el colegio y a través de los medios ha sido un mito inventado, una fábula pensada para que fueras un trabajador complaciente de la fábrica local. Los colegios tienen su razón de ser, pero esta razón tal vez no sea la que tú pensabas. 




			



			 


			



            Convertirse en el eje






			El «eje» es un individuo que puede meterse en el caos y crear orden, alguien capaz de inventar, conectar, crear y hacer que pasen cosas. Toda institución que se precie tiene gente imprescindible que marcan diferencias como ésta. 




			



			 


			



            ¿Es posible hacer un trabajo difícil en un cubículo? 






			Hacerse imprescindible implica desempeñar un trabajo difícil. Trabajo en el mejor sentido de la palabra. El acto de entregarte totalmente al trabajo, de comprometerte en labores que requieren madurez y alma y fortaleza personal, y de hacerlo por los buenos motivos. Los ejes son genios, artistas y gente que entrega sus dones. Aportan humanidad al trabajo, no se la dejan en casa. Lo difícil no es levantar pesos, ni manipular una pala, ni afilar el lápiz, lo difícil es ser lo bastante valiente para aportar cambio. 




			



			 


			



            La resistencia






			Entonces, ¿por qué es tan difícil? Resulta que es biológico. Muy adentro de tu cerebro está la amígdala, el cerebro reptiliano. Dispuesto a sabotear cualquier cosa que se le antoje como una amenaza, como un riesgo o como fruto de la generosidad. Hasta que no seas capaz de nombrar, reconocer y enfrentarte a la resistencia, permanecerás frustrado. 




			



			 


			



            La poderosa cultura del regalo






			El arte es un regalo. Un verdadero regalo, no parte de un trato, no una transacción con mentalidad de reciprocidad. La cultura del regalo tiene una larga historia en nuestro planeta, y entender cómo acerca a la gente es un paso crítico para convertirse en imprescindible. 




			



			 


			



            No hay ningún mapa






			Los ejes imprescindibles no esperan a recibir instrucciones, sino que deducen qué es lo próximo que hay que hacer. Si tienes un trabajo en el que alguien te dice lo siguiente que tienes que hacer, has dejado escapar la ocasión de crear valor. 




			



			 


			



            Elegir






			Si el valor se crea a través de lo que eliges hacer (lo contrario de lo que te resulta innato), la esencia de convertirse en eje es una elección. Decidir superar la ansiedad (el falso temor), unido a liderar y conectar, es el paso que pocos están dispuestos a hacer. 




			



			 


			



            La cultura de la conexión






			Los ejes no trabajan en el vacío. Tu personalidad y tu actitud son más importantes que el trabajo o el producto real que creas, porque el trabajo imprescindible es el que conecta con los demás. 




			



			 


			



            Las siete habilidades del eje






			¿Qué hace falta para ser imprescindible, para ser la persona sin la cual los otros no pueden vivir? 




			



			 


			



            Cuando no sale bien






			No hay ninguna garantía de que el mercado (comercio) abrazará tus ideas (arte). Y cuando la conexión no se da, la insistencia ciega no siempre es el mejor enfoque. 




			



			

			 


			



            Resumen






			El día de hoy es un punto de inflexión, un momento de ahora o nunca en el que debes tomar una decisión. Todos los días hay gente como tú que elige circular por un camino menos definido, un camino en el que ellos deciden y marcan la diferencia. Resulta que eso no sólo satisface nuestro potencial como trabajadores y ciudadanos, sino que además es precisamente lo que pide el mercado. En vez de centrarnos en cumplir con la dirección como estrategia a largo plazo para ganar más y estar más seguros, tenemos la oportunidad de describir una visión potente de nuestro futuro y de hacer que realmente ocurra. Este nuevo sueño no está basado en la obediencia, sino en la visión y el compromiso. 




			



	    


	 	

	    

			 


            
Introducción 




			



			 






			
Eres un genio 




			Si un genio es alguien con unas habilidades excepcionales y con la perspicacia necesaria para encontrar la solución menos obvia de los problemas, no hace falta ser premio Nobel para serlo. El genio observa algo en lo que otros se han quedado encallados y lo desencalla. 




			Así, la pregunta es: ¿tú lo has hecho alguna vez? 




			¿Has encontrado alguna vez el atajo que otros no eran capaces de hallar? 




			¿Has logrado resolver algún problema que tenía confundida a toda tu familia? 




			¿Has visto la manera de hacer funcionar algo que antes no funcionaba? 




			¿Has establecido una conexión personal con alguien que quedaba claramente fuera del alcance de todos los demás? ¿Aunque fuera una sola y única vez? 




			Nadie es un genio todo el tiempo. A Einstein cada día le costaba encontrar el camino de vuelta a casa. Pero todos somos genios de vez en cuando. Lo trágico es que la sociedad (el colegio, el jefe, el gobierno, la familia) insiste en dejar de lado la parte genial. El problema es que nuestra cultura se ha entregado a un trato fáustico, en el que renunciamos a nuestra parte genial y artística a cambio de una aparente estabilidad. 




			



			 






			
La realidad 




			Imaginemos a un tipo que viaja por España en un vagón de primera clase y, para su sorpresa, se da cuenta de que está sentado al lado de Picasso. Armándose de valor, se vuelve hacia el maestro y le pregunta: 




			



			 






			– Señor Picasso, usted es un gran artista, pero ¿por qué es su arte, todo el arte moderno, tan retorcido? ¿Por qué no pinta usted la realidad, en vez de esas deformaciones? 




			Picasso vacila un momento y le pregunta: –  ¿Qué aspecto cree usted que tiene la realidad? 




			El hombre se saca la cartera del bolsillo y extrae una fotografía de su esposa: 




			– Mire, éste. Esta es mi esposa. Picasso coge la fotografía, la mira y sonríe: 




			– ¿De veras? Pues es realmente pequeña. Y muy plana. 




			



			 






			Este libro habla de amor y de arte, y de cambio y de temor. Habla de la manera de superar una conspiración multigeneracional diseñada para mermar nuestra creatividad y nuestra inquietud. Habla de desempeñar un papel destacado y de ser el motor del cambio; habla del éxito. Hace diez años no podría haber escrito este libro, porque hace diez años nuestra economía te pedía que te adaptaras, te remuneraba bien que lo hicieras, y te cuidaba si lo hacías. Ahora, te guste o no, el mundo te pide algo distinto. Tenemos que pensar seriamente en el aspecto que la realidad presenta hoy en día. 




			¿Y si pudiéramos aprender una forma distinta de mirar, una manera distinta de dar, otra manera de ganarnos la vida? ¿Y si lo pudiéramos hacer sin cambiar de trabajo? 




			Este libro no es para los locos desmelenados a los que tu empresa mantiene apartados; es un libro para ti, para tu jefe, para tus empleados, porque el mejor futuro que tenemos al alcance es un futuro en el que tú contribuyes con tu verdadero yo y con tu mejor trabajo. ¿Estás dispuesto? 




			Te prometo una cosa: el mundo que nos espera (y este libro) no es ni pequeño ni plano. 




			



			 






			
Esta vez es algo personal 




			Esto es un manifiesto personal, un ruego de mí para ti. Ahora mismo no me centro en lo externo, en las tácticas que las organizaciones suelen utilizar para hacer productos estupendos o desplegar ideas importantes. Este libro es distinto. Habla de hacer una elección y habla de tu vida. Esta elección no te obliga a abandonar tu trabajo, aunque sí te reta a replantearte la manera en que lo desempeñas. 




			El sistema con el que hemos crecido es un caos. Se cae a trozos y mucha gente a la que aprecio lo está pasando mal porque las cosas que pensábamos que funcionarían no lo hacen. Cada día me encuentro con personas que tienen un potencial enorme, pero que han sido demasiado acosadas o amedrentadas para mostrarlo. Se han convertido en víctimas, en peones de un sistema absurdo que las utiliza y devalúa. 




			Ha llegado la hora de dejar de doblegarse al sistema y de trazar nuestro propio mapa. Deja de conformarte con lo que ya te parece bien y empieza a crear arte importante. No te preguntes qué puedes obtener y comienza a ofrecer regalos que cambien a las personas. Entonces, y sólo entonces, habrás alcanzado tu potencial. Durante cientos de años se ha seducido, manipulado y lavado el cerebro de la población para que se adapte, siga instrucciones y trabaje a cambio de un jornal. Esta era ha tocado a su fin, y justo a tiempo. 


			

			Eres brillante, tu contribución es valiosa, y el arte que creas es precioso. Sólo tú puedes hacerlo, y debes hacerlo. Espero que acabes por levantarte y decidir cambiar las cosas. 




			



			 






			
Elegir 




			Mi objetivo es convencerte de que tienes una oportunidad, una ocasión para cambiar significativamente tu vida a mejor. No será haciendo algo fácil o para lo que has recibido la formación adecuada, sino entendiendo cómo las reglas de nuestro mundo han cambiado de manera radical, y aprovechando el momento para convertirte en alguien a quien el mundo considera imprescindible. 




			Empieza tomando una sencilla decisión. 




			Sé que puedes hacerlo y espero que lo hagas. Y una vez lo hayas hecho, si lo haces, espero que compartas la idea con alguien a quien aprecies. 




			



			 






			
La ganga de cuidar de uno mismo 




			He aquí el negocio al que nos apuntaron nuestros padres. Nuestro mundo está lleno de fábricas: fábricas que producen chismes, seguros y páginas web, fábricas que producen películas y cuidan de la gente enferma y responden al teléfono. Todas estas fábricas necesitan trabajadores. Si aprendes a ser uno de estos trabajadores, si estás atento en el colegio, sigues las instrucciones, eres puntual y te esfuerzas, nosotros te cuidaremos. No hace falta que seas brillante, ni creativo, ni que corras ningún riesgo. Te pagaremos mucho dinero, te proporcionaremos un seguro médico y te ofreceremos seguridad laboral. Te valoraremos o, al menos, te cuidaremos. Es un trato bastante tentador. 




			Tanto, que durante un siglo nos hemos doblegado a él. Hemos fundado nuestras escuelas, nuestros sistemas y nuestro gobierno para apoyar este trato. La lista de las mejores quinientas empresas de la revista Fortune se ha ocupado de nosotros. El sindicato de maestros se ha ocupado de nosotros. La oficina de correos y el tendero de la esquina se han ocupado de nosotros. Y nosotros hemos seguido las instrucciones, hemos lavado los envases, hemos sido puntuales y, a cambio, hemos obtenido lo que necesitábamos. Éste ha sido el sueño americano. Durante mucho tiempo ha funcionado. 




			Pero ante la competencia y la tecnología, la ganga se ha desmontado. 


			

			El crecimiento del empleo se encuentra, en el mejor de los casos, estancado. 




			Los salarios han entrado en un ciclo negativo en muchos sectores. 




			La clase media está más agobiada que nunca, y el futuro se presenta desalentador. Ya nadie cuida a las personas [el sistema de pensiones ha desaparecido; los 401(k)* han sido recortados a la mitad, y resulta difícil saber adónde ir desde aquí]. Tal vez seas una secretaria muy trabajadora, la que lo sabe todo sobre la institución, la persona que ha dado tanto y que merece seguridad y respeto. Y aunque puede que los merezcas, tu veteranía no te garantiza que vayas a obtenerlos. 




			De pronto, de manera bastante repentina dentro del esquema de las cosas, parece como si al trabajador obediente le hubieran tomado el pelo. Las masas formadas y trabajadoras siguen haciendo lo que se les pide, pero ya no obtienen lo que se merecen. 




			Esta situación brinda una magnífica oportunidad. 




			Sí, una oportunidad. La oportunidad de disfrutar realmente de lo que se hace, de significar un cambio para los colegas y clientes, y de desatar el genio que has encerrado dentro de ti todos estos años. 




			Es absurdo trabajar duro en la recuperación de la ganga en la que cuidaban de ti. La ganga se ha esfumado y ahora no vale la pena lamentarse, ni resulta efectivo protestar. Ahora hay otra ganga, la que valora el talento, la creatividad y el arte más que premia la obediencia. 




			



			 






			
¿De dónde procede el éxito? 




			Cada día, jefes, clientes e inversores toman decisiones difíciles sobre a quién apoyar y a quién eliminar, a quién reducir de tamaño o a quién evitar. 




			Durante los últimos veinte años he estudiado dieciocho variantes de esta sencilla pregunta. Algunas de las variantes son: 




			¿Por qué hay tácticas que funcionan mejor que otras? ¿Por qué hay empleados mucho más productivos que los demás? ¿Por qué algunas organizaciones languidecen y se apagan ante un mercado complicado, mientras que otras crecen con fuerza? ¿Por qué hay ideas que se extienden mucho y rápidamente, mientras que otras son ignoradas? Este libro es la respuesta a esta pregunta. 




			



			 






			
¿De dónde sale la media? 


            

			Sale de dos lugares: 




			



			 






			1.  Has sufrido un lavado de cerebro por parte de las instituciones educativas y del sistema para que creas que tu trabajo es hacer tu trabajo y seguir instrucciones. Y no, ya no lo es. 




			2.  Todos tenemos una vocecita interior que está enfadada y asustada. Es la voz de la resistencia —tu cerebro «lagartija»— y quiere que no te salgas de la media (por seguridad). 




			



			 






			Si las cosas no te van tan bien como esperabas, tal vez sea porque las reglas del juego han cambiado y nadie te lo ha dicho. 




			Las reglas fueron escritas hace apenas algo más de doscientos años; durante mucho tiempo han funcionado, pero ahora han dejado de hacerlo. Tal vez te lleve un poco más que unos minutos aprender las nuevas normas, pero vale la pena. 




			



			 






			
Adquirir la condición de imprescindible 




			No has nacido para ser una pieza más del gigantesco engranaje industrial, sino que te han formado para que seas esa pieza. 




			Pero hay una alternativa a tu alcance: convertirte en eje es un proceso gradual, un recorrido en el que tú desarrollas los atributos que te convierten en imprescindible. Te puedes entrenar para ello. El primer paso es el más difícil, el paso en el que reconoces que se trata de una técnica, y como todas las técnicas, tú puedes (y lo harás) ir mejorando. Cada día, si te concentras en los dones, el arte y las conexiones que caracterizan al eje, serás un poco más imprescindible. 




			



			 






			No interiorices el modelo industrial. No eres una más de una multitud de piezas intercambiables, sino un ser humano único, y si tienes algo que decir, dilo y valórate a ti mismo mientras aprendes a decirlo mejor. 




			David Mamet 




			



	    


	 	

	    

			 


            
El nuevo universo laboral 




			



			 






			Estamos rodeados de burócratas, anotadores, literalistas, lectores de manuales, trabajadores obsesionados en que llegue el viernes, seguidores de mapas y empleados asustados 




			El problema es que todos los burócratas, anotadores, literalistas, lectores de manuales, trabajadores obsesionados en que llegue el viernes, seguidores de mapas y empleados asustados están sufriendo. Y sufren porque están siendo ignorados, mal pagados, despedidos y sometidos a mucho estrés. 




			En el primer capítulo de La riqueza de las naciones, Adam Smith ya deja claro que la manera de salir adelante de las empresas es dividir la producción de bienes en pequeñas tareas, tareas que pueden ser desarrolladas por gente mal pagada y capaz de seguir instrucciones sencillas. Smith habla de lo increíblemente eficiente que es una fábrica de alfileres comparada con una serie de artesanos que hacen los alfileres a mano. ¿Por qué contratar a un artesano de alfileres de gran talento cuando diez trabajadores de la fábrica apenas formados, con una máquina y trabajando al mismo tiempo, pueden producir mil veces más alfileres y mucho más rápido de lo que puede hacerlo una sola persona con talento? 




			Durante casi trescientos años, así era como se trabajaba. Lo que quieren los propietarios de fábricas son piezas dóciles, infrapagadas y sustituibles que hagan funcionar sus eficientes engranajes. Las fábricas creaban productividad, y la productividad generaba beneficios. Fue divertido mientras duró. Nuestra sociedad está en conflicto porque, en los momentos de cambio, lo último que necesitas tener en tu equipo son burócratas, anotadores, literalistas, lectores de manuales, trabajadores obsesionados en que llegue el viernes, seguidores de mapas y empleados asustados, todos ellos bien pagados. Las masas obedientes no son de mucha ayuda cuando tú mismo no sabes lo que está por venir. 




			Lo que queremos, lo que necesitamos, lo que debemos tener son personas imprescindibles. Necesitamos a gente con ideas originales, a provocadores y a gente implicada. Necesitamos a especialistas en marketing capaces de liderar, a agentes de venta capaces de arriesgarse al contacto humano, a apasionados del cambio dispuestos a ser rechazados si es preciso por defender sus ideas. Toda organización necesita un eje, la persona que puede cuadrar las cosas y darles un nuevo rumbo. Hay organizaciones que todavía no se han dado cuenta, o todavía no lo han expresado, pero lo que se necesita ahora son artistas. 




			Los artistas son personas con el genio para encontrar una nueva respuesta, una nueva asociación o una manera nueva de hacer las cosas. 




			Ese podrías ser tú. 


			

			

			 


			



			
¿Dónde estabas cuando el mundo cambió? 




			He crecido en un mundo en el que la gente hacía lo que se le decía, seguía instrucciones, encontraba un empleo, se ganaba la vida y punto. 




			Ahora vivimos en un mundo en el que toda la alegría y los beneficios ya no se encuentran en el hecho de seguir las normas. La externalización, la informatización y el nuevo marketing castigan a todo aquel que se limita a ser bueno, a ser obediente, a ser de fiar. No importa si eres fotógrafo de bodas y banquetes o corredor de seguros: ya no hay un camino claro hacia la satisfacción en el hecho de trabajar para alguien. 




			La fábrica —ese lugar en el que el trabajo organizado coincide con el capital paciente, los artilugios de potenciación de la productividad y la compensación— se ha desmontado. Ohio y Michigan han perdido sus auténticas fábricas, exactamente igual que las fábricas de las industrias de servicios también se han hecho añicos. Lo que es peor, ese tipo de empleos de bajo riesgo y mucha estabilidad que tres cuartas partes de nosotros anhelamos se ha convertido en callejones sin salida llenos de insatisfacción y riesgos injustos. 




			La esencia del problema es que la clase media trabajadora está sufriendo. Los salarios están estancados, la seguridad laboral es, para muchos, un recuerdo cada vez más lejano, y el estrés está aumentando de manera exponencial. No hay adonde ir y, aparentemente, tampoco donde ocultarse. 




			La causa del sufrimiento es el deseo de las organizaciones de convertir a sus empleados en piezas sustituibles de su enorme maquinaria. Cuanto más fáciles de sustituir son las personas, menos hay que pagarles. Y hasta ahora, los trabajadores han sido cómplices de este engranaje. 




			Es tu oportunidad. El empleado imprescindible aporta humanidad, conexión y arte a su organización. Es el jugador clave, del que resulta difícil de prescindir, la persona alrededor de la cual puedes construir algo. 




			Te niegas a lloriquear por la economía y te esfuerzas por reconocer que el empleo del tipo fábrica ha muerto. A cambio, reconoces la oportunidad de volverte imprescindible, una persona muy buscada y un perfil único. Si una vaca púrpura es un producto del que vale la pena hablar, el empleado imprescindible —yo lo llamo «el eje»— es alguien a quien vale la pena encontrar y conservar. 




			

			 


			

			

			
Gracias por protegernos de nuestro miedo 




			¿Cómo ha sido posible lavar el cerebro de millones de personas hasta enterrar su genio, hasta que renunciaran a sus sueños, y para que aceptaran la idea de ser meros empleados de fábrica que seguían instrucciones? 




			Sin duda, el motivo ha sido económico en parte. El trabajo en una fábrica ofrecía pequeños sueños a la gente media, la oportunidad de hacer un cambio significativo en su estándar de vida. Como prima, esta nueva riqueza venía acompañada de una pensión, seguridad laboral y hasta cobertura sanitaria. 




			Pero no creo que eso bastara para explicar la aceptación masiva de un nuevo sistema de vida. La pieza clave de compensación fue esta promesa: sigue estas instrucciones y no tendrás que pensar. Haz tu trabajo y no deberás ser responsable de las decisiones. Y, lo más importante, no tienes que traer tu genio al trabajo. 




			En todas las empresas de todos los países del mundo, la gente espera a que se le diga lo que tiene que hacer. Claro, muchos de nosotros fingimos que nos encantaría controlar y tener autoridad y aportar nuestra humanidad al trabajo. Pero a la primera de cambio, renunciamos a ello, sin  pestañear. 




			Como ciudadanos asustados ansiosos por hacer lo que cualquier déspota nos diga, renunciamos a nuestra libertad y responsabilidades a cambio de la seguridad que supone que te digan lo que tienes que hacer. 




			Lo he visto en institutos, en Akron, en Bangalore, en Londres y en negocios de nueva creación. La gente quiere que le digan lo que tiene que hacer porque tiene miedo (¡pavor!) de pensar por sí misma. 




			Y así aceptamos el trato. Aceptamos desempeñar un trabajo a cambio de una serie de instrucciones. Y durante los cien años que eso condujo a un aumento de la calidad de vida, pareció un trato muy beneficioso. 




			

			 


			

			

			
El PEFS (Porcentaje de Empleados  Fácilmente  Sustituibles) 




			En la época de las fábricas, el objetivo era llegar a tener el máximo PEFS. Piensa en ello: si puedes sustituir fácilmente a muchos de tus trabajadores, les puedes pagar menos. Cuanto menos les pagues, más dinero ganarás. El periódico local, por ejemplo, puede que tuviera cientos de empleados, puede que hasta cuatrocientos, pero sólo un número reducido de agentes de ventas y columnistas resultaban difíciles de sustituir de la noche a la mañana. La meta era compensar y defender el sistema, no a la gente. 




			Así, construimos organizaciones enormes (partidos políticos, organizaciones sin ánimo de lucro, escuelas, empresas) llenas de trabajadores sustituibles con facilidad. Los sindicatos presentaron batalla porque veían que la acción coordinada era la única manera de evitar convertirse en mercancías. Irónicamente, las reglas laborales que defendieron no hicieron más que exacerbar el problema, haciendo que cada trabajador del sindicato fuera idéntico a todos los demás. 




			

			 


			

						

			
La norma de la gente corriente 




			Uno de los libros más conocidos de todos los que se han escrito sobre la creación de una empresa se titula El mito del emprendedor («The E-Myth Revisited»), y he aquí lo que su autor, Michael E. Gerber, dice sobre el modelo de negocio perfecto: 




			 


			

			El modelo será manejado por gente con el menor grado de preparación posible. 


			

			Sí, he dicho el menor grado de preparación posible. Porque si tu modelo depende de gente altamente preparada, será imposible de imitar. La gente así escasea en el mercado. Y también resulta cara, de modo que elevaría el precio que deberás cobrar por tu producto. 




			El modelo de negocio debe ser tal que los empleados deban poseer el menor grado de preparación posible para desempeñar las funciones que cada uno tiene asignadas. Un bufete legal ha de tener abogados y un centro médico ha de tener médicos, pero no hacen falta abogados ni médicos brillantes. Lo que necesitas es crear el mejor sistema en el que los abogados y médicos buenos puedan ser compensados para que den excelentes resultados. 




			

			 


			

			

			No puedo estar de acuerdo con esta teoría. Lo que dice es que tú quieres un negocio estándar que puedas ampliar rápidamente, sin tener que preocuparte de encontrar, fomentar y retener el talento que hará de eje. Y luego prosigue para acuñar la Norma de la Gente Corriente. 




			Y éste es el problema, que ya habrás adivinado. Si haces que tu negocio sea posible de duplicar, no serás tú quien lo duplique. Otros se encargarán de hacerlo. Si levantas un negocio lleno de normas y procedimientos orientados a permitirte contratar a personal de bajo coste, tendrás que fabricar un producto sin humanidad, ni personalización ni conexión. Lo que significa que deberás bajar precios para ser competitivo. Lo cual te lleva a competir por lo más bajo. 




			Los negocios imprescindibles, en cambio, compiten por lo más alto. 




			

			 


			

			

			
Tiempos difíciles en Queens 




			Héctor lo tiene difícil, más difícil que la mayoría. 




			Cada mañana se planta en una esquina de Queens, cerca de la ferretería y frente a un restaurante tailandés. Héctor se coloca junto a sus seis mayores competidores, a la espera de trabajo. 




			Lentamente, una camioneta se acerca y aparca. El contratista que está al volante busca trabajadores, jornaleros. Sabe que cada mañana estarán en esa esquina, esperándolo. Baja la ventanilla y ofrece la paga mínima. Que es mucho para este tipo de trabajo. 




			Todos los trabajadores tienen el mismo aspecto. Van muy abrigados, protegiéndose del frío, y están dispuestos a trabajar por poco dinero. De modo que elige a tres y se los lleva. 




			Héctor se queda en la esquina, en medio del frío. Tal vez pase alguien más hoy. O tal vez no. 




			Es uno de muchos, un producto fungible, un rechazado. El contratista no ha invertido mucho tiempo ni esfuerzo en elegir porque en realidad no importaba demasiado: necesitaba fuerza física barata y la ha encontrado. Buscaba trabajadores obedientes y capaces de seguir instrucciones sencillas, y ahí estaban. Y Héctor se ha quedado sin nada. Héctor ha regresado a casa, como le sucede a menudo, sin nada. 




			

			 


			

			

			
Tu esquina 




			No queremos que la historia de Héctor resuene entre nosotros, porque resulta inquietante. Todos los negocios son un poco como Héctor. Todos los negocios están entre muchos otros negocios, cada uno de ellos esforzándose por ser tan bueno como los demás, pero tal vez un poco mejor. Todos los negocios esperan la entrada de un nuevo cliente que los elija a ellos. 




			Y, por supuesto, a veces un cliente potencial elige un negocio en concreto. Lo reconoce, o confía en él, o se lo han recomendado. Pero cada vez más (y casi siempre), hace exactamente lo mismo que el contratista de Queens. Elige el más barato. Son todos iguales. 




			¿Y tú? Tu currículum está en una pila junto a otros currículums, todos ellos ansiosos por adaptarse y cumplir los requisitos. Tu cubículo está junto a los otros, todos ellos idénticos. Tu tarjeta de visita, tu traje y tu manera de enfocar los problemas, todo diseñado para que te adaptes. Mantienes la cabeza gacha, trabajas duro y tienes la esperanza de ser el elegido. 




			Recuerda mucho a Héctor. Eso resulta incómodo, pero es la verdad. La gente que esperas que te contrate, te compre, te apoye e interactúe contigo tiene más sitios donde elegir y menos tiempo del que ha tenido nunca. 




			

			 


			

			

			
Cómo ganan (ganaban) dinero las empresas 




			La diferencia entre lo que se paga a un empleado y el valor que produce nos lleva al beneficio. Si un trabajador se lleva todo el valor en forma de sueldo, no da beneficio. 




			Como resultado, los inversores capitalistas que quieren maximizar los beneficios buscan desde hace mucho tiempo la manera de convertir a los empleados de sueldo bajo en productores de alto valor. Dale a alguien que gana cinco dólares al día una máquina eficiente, una cadena de montaje bien organizada y un manual detallado, y deberías ser capaz de ganar cinco, o veinte, o mil veces lo que inviertes en mano de obra. 




			Así que el objetivo es contratar el máximo número de empleados obedientes y competentes y con el mínimo salario. Si puedes aprovechar tu ventaja productiva para ganar cinco dólares de beneficio por cada dólar que pagas de salarios, tú ganas. Hazlo con un millón de empleados y te llevas el bote. 




			¿El problema? 




			Hay alguien que se está volviendo mejor que tú contratando a empleados de bajo coste. También son capaces de mandar el producto al extranjero, o de comprar mejor maquinaria, o de solucionar los problemas más rápido que tú. 




			¿Otro problema? 




			Los consumidores no son fieles al producto barato. Quieren un producto único, que destaque, con un toque humano. Claro, siempre puedes triunfar una temporada con el producto más barato, pero el lugar en el mercado se gana con humanidad y liderazgo. Desde luego que es posible para un consumidor comprar alimentos más baratos que los que vende Juan el Comerciante. Pero el Comerciante sigue creciendo porque la combinación de empleados comprometidos, productos punteros y amabilidad sigue atrayendo a la gente. A todo el mundo le gusta ahorrar dinero. La estrategia de lo barato no funciona demasiado bien, de modo que la única manera de tener éxito es añadir valor ampliando la red y dando a los trabajadores una tribuna, no obligándolos a fingirse máquinas. La naturaleza caprichosa de la clientela en busca de un buen precio es una mala noticia para muchas empresas: las que han intentado mantener el precio bajo cueste lo que cueste, porque ahora deberán saber cómo obtener beneficios con unos empleados caros, únicos y desobedientes. 




			Son las dos únicas alternativas: ganar siendo más adocenado, más estándar y más barato, o ganar siendo más rápido, más humano y más destacado. 




			

			 


			

			

			
Un siglo de mano de obra intercambiable y de un solo uso 




			Hace algo más de un siglo, los líderes de nuestra sociedad empezaron a edificar un sistema actualmente tan arraigado que la mayoría de nosotros asume que siempre estuvo ahí y siempre estará. 




			Seguimos actuando como si el sistema siguiera aquí, pero cada día que lo hacemos es un día perdido, un dinero desperdiciado y una oportunidad que hemos dejado escapar. Y debemos ver por qué. 




			El sistema en el que crecimos se basa en una fórmula bien sencilla: haz tu trabajo. Preséntate. Esfuérzate. Escucha al jefe. Forma parte del sistema. Se te compensará. 




			Esto es la trampa. Suena fuerte, pero es así. Has entregado años de tu vida a cambio de formar parte de una estafa gigante en la que es seguro que tú no sales ganando. 




			Si has estado jugando a este juego, no es raro que ahora estés frustrado. El juego ha terminado. 




			Ya no existen los empleos fabulosos en los que otros te dicen exactamente lo que tienes que hacer. 




			

			 


			

			

			
(La gota que colma el vaso:  la ley del Turco  Mecánico)* 




			He aquí la ley: todo proyecto, si se divide en partes lo bastante pequeñas y predecibles, se puede completar casi a cambio de nada.




			Jimmy Wales dirigió el minúsculo equipo de Wikipedia que destruyó el mayor libro de consulta de todos los tiempos. Y casi todos ellos trabajaron sin cobrar. La Enciclopedia Británica fue creada en 1770 y se mantiene con un personal de más de cien editores a tiempo completo. Durante los últimos 250 años, las labores de recopilación y edición probablemente habrán costado más de cien millones de dólares. 


			

			La Wikipedia, en cambio, es muchas veces mayor, muchísimo más popular y está significativamente mejor actualizada, y casi no ha costado nada de recopilar. Nadie podría haber asumido este proyecto por sí solo. De hecho, ni siquiera un equipo de mil personas. Pero, al dividir la redacción de artículos en millones de proyectos de una sola frase o párrafo, la Wikipedia aprovechó la ley del Turco Mecánico. En vez de confiar en un puñado de gente bien pagada, personas que se autodenominaran profesionales, la Wikipedia crece con fuerza mediante el trabajo coordinado de forma flexible de millones de personas con conocimientos, todas ellas encantadas de haber contribuido con una pequeña parte del todo. 




			El Turco Mecánico original, construido el mismo año en que se fundó la Enciclopedia Británica, era un «ordenador» que jugaba al ajedrez. Inventado por Wolfgang von Kempelen, el Turco, de hecho, no era ningún ordenador, sino una simple caja con alguien escondido dentro. Una persona que fingía ser un ordenador. 




			Amazon.com tomó la idea del hombre oculto en un ordenador y creó un servicio con el mismo nombre. Una persona o empresa pueden presentar una tarea a la página web del Turco Mecánico y hordas de gente invisible la desmenuzarán, ocupándose de un trabajo inquietantemente humano pero que no requiere ninguna interacción personal y exige escaso dinero. Estos trabajadores tan dedicados son como el hombrecito escondido en el ordenador de ajedrez: tú no puedes verlos, pero se encargan de hacer todo el trabajo. 




			Por ejemplo, John Jantsch tomó una entrevista que me hizo (unos cuarenta minutos de audio) y la colgó en una web que usa al Turco como mano de obra. Por unos pocos dólares, la web desmenuzó la grabación en partes diminutas y la mandó a varios trabajadores anónimos, cada uno de los  cuales se encargó de transcribir su pequeña parte. Menos de tres horas más tarde, se volvieron a montar y John recibió la transcripción mecanografiada. 




			En vez de pagar la tarifa del sector de dos dólares por minuto (unos ochenta dólares), hay servicios como CastingWords que hacen transcripciones por menos de cincuenta centavos el minuto por medio del Turco. Pagan a sus trabajadores (todos ellos hablan inglés, saben mecanografía, tienen ordenador y están conectados a Internet) unos diecinueve céntimos por minuto transcrito. Calculo que son unos dos dólares por hora, si sumas todo su trabajo. Y los empleados no escasean. Un proyecto de ochenta dólares se convierte así en otro de quince si lo procesas con el Turco Mecánico. Eso supone una rebaja del 70% en los costes y un aumento enorme en velocidad. Internet ha transformado el trabajo de oficina en algo muy relacionado con la construcción de pirámides en Egipto. No hay nadie capaz de construir la cosa entera, pero cualquiera es capaz de poner un ladrillo en su lugar. 




			Y he aquí lo que da miedo: hay jefes que quieren que sus empleados (¿tú?) se conviertan en el próximo Turco Mecánico. ¿Es ese el empleo que soñabas? 




			

			 


			

			

			
(La búsqueda de la intercambiabilidad) 




			En 1765, un general francés, Jean-Baptiste Gribeauval, nos metió en el interminable camino que lleva a los roles intercambiables. Demostró que si el ejército francés poseía mosquetes con piezas útiles de un fusil a otro, los costes de repararlos e incluso de fabricarlos caerían. 




			Hasta entonces, las piezas de cada instrumento, máquina y arma se ajustaban a mano. Una tuerca no entraba en cualquier rosca, sino sólo en aquella para la que había sido fabricada. Un gatillo no se adaptaba a cualquier muesca del gatillo, sino sólo a aquella con la que venía de origen, y el cañón no se adaptaba a cualquier culata, sino sólo a su culata de origen. Básicamente, cada revólver se hacía y se montaba a mano. 




			Thomas Jefferson se encontró con Gribeauval y su acólito, Honoré Blanc, en París, y los presionó mucho para llevarse sus ideas a Estados Unidos. Cuando Eli Whitney recibió un pedido para fabricar diez mil revólveres para el gobierno federal, buena parte del proyecto consistió en pensar en cómo conseguir que las piezas fueran intercambiables. 




			Durante décadas, los armeros del noroeste invirtieron mucho trabajo y dinero en desarrollar la tecnología para producir piezas estandarizadas para revólveres. Otras industrias tardaron más en hacerlo. Ya en 1885, las máquinas de coser Singer, tal vez el artilugio más sofisticado de los que se fabricaban en Estados Unidos en gran cantidad, se hacían individualmente, sin que sus piezas fueran todavía intercambiables. 




			Henry Ford cambió este panorama. Su desarrollo (y promoción) de la producción en serie supuso que los coches se pudieran fabricar en grandes cantidades y a un coste muy bajo. El capitalismo había encontrado su santo grial. Al cabo de dos años del lanzamiento del sistema Ford, la productividad en algunas plantas había aumentado un 400% o más. 




			La esencia de la producción en serie es que cada pieza es intercambiable. El tiempo, el espacio, la mano de obra, el movimiento, el dinero y el material, todos esos elementos ganaron en eficiencia porque cada pieza era predecible y separada. La disciplina de Ford consistía en evitar las ganancias a corto plazo a cambio de buscar siempre lo intercambiable, la estandarización. 




			Así, sólo se deduce que, cuando se elimina al trabajador  formado, al que hace los acabados, al capaz de personalizar el producto, se  ahorra dinero en salarios porque se construye una empresa que resulta fácil de ampliar. En otras palabras, primero tienes piezas intercambiables, luego tienes  empleados intercambiables. En 1925, la suerte estaba echada. El objetivo era contratar la mano de obra menos cualificada posible al menor salario posible. Cualquier otra cosa equivalía al suicidio económico. Y este es el mercado laboral para el cual se nos ha preparado. 




			

			 


			

			

			
¿Ha estado siempre el sistema marcado  por la  obediencia? 




			Imagínate una pila de 400 monedas de un euro. Cada moneda representa 250 años de civilización humana, y la pila entera significa los 100.000 años que llevamos organizando tribus humanas. Saca el euro de arriba. Este euro representa los años en los que nuestra sociedad ha evolucionado alrededor de las fábricas, los empleos y el mundo tal y como lo vemos. Las otras 399 monedas representan un punto de vista muy distinto del comercio, la economía y la cultura. Nuestra visión actual tal vez sea la normal, pero la normalidad de antes llevaba ahí mucho tiempo. 




			Decirle a la familia que habías encontrado un «trabajo» y que te marchabas para ir a trabajar a algún tipo de fábrica era lo nunca visto. Hace cinco o seis generaciones, cuando realmente empezó a suceder, significó una revolución social de proporciones enormes. Eso cambió el mundo. 




			Trabajar en una fábrica no es un estado natural. No estuvo en el ADN del ser humano hasta hace poco. Hemos sufrido un lavado de cerebro cultural para que creamos que aceptar la jerarquía y la falta de responsabilidad que conlleva el trabajo en una fábrica es la manera, la única y la mejor manera. 




			

			 


			

			

			
Arte e iniciativa y ¿quién es ahora el artista? 




			Voy sentado al lado de Zeke en el avión. Bueno, yo voy sentado, pero Zeke no. Se pasa el vuelo entero de pie, andando de arriba abajo, fisgoneando, sonriendo, preguntando, toqueteando, respondiendo, reaccionando, probando y explorando. 




			¿Es posible que tú hubieras sido como Zeke? 


			

			¿Qué ha pasado? 




			En algún momento te hemos dopado y ya no eres así. Y es una lástima, porque lo que tiene Zeke (y lo que tantos han perdido) es exactamente lo que necesitamos. 




			Todos éramos cazadores. 


			

			Más tarde se inventó la ganadería y nos hicimos granjeros. 


			

			Y todos fuimos granjeros. 




			Luego inventaron las fábricas, y todos nos convertimos en obreros de fábrica. Obreros que seguían instrucciones, apoyaban el sistema y cobraban lo que valían. 




			Entonces la fábrica se desmontó 


			

			¿Y qué nos queda ahora para trabajar? El arte. 


			

			Ahora, el éxito depende de ser artista. 




			De hecho, ahora la historia la escriben los artistas mientras los obreros de la fábrica luchan. El futuro está en manos de los chefs y no de los cocineros ni de los pinches de cocina. Comprar un libro de cocina (lleno de instrucciones que hay que seguir) es fácil, pero en cambio encontrar el libro de un chef es muy difícil. 




			

			 


			

			

			
El mito del trabajo de oficina 




			Muchos oficinistas llevan traje y corbata, pero siguen en la fábrica. 




			Usan bolígrafo o procesan solicitudes o teclean cosas en un ordenador en vez de darle a un taladro. La única grasa que tienen que lavarse de la ropa al final de la jornada es la de la comida que se zampan a la hora del almuerzo. 




			Pero es trabajo de fábrica. 




			Trabajo de fábrica porque está planificado, controlado y medido. Trabajo de fábrica porque se puede optimizar para ser más productivo. Estos trabajadores saben lo que van a hacer todo el día... y todavía es por la mañana. 




			Se supone que el trabajo de oficina tenía que salvar a la clase media, porque no era un trabajo factible por máquinas. Una máquina puede sustituir a un tipo que transporta cosas escaleras arriba, pero una máquina no podría reemplazar nunca a quien contesta al teléfono o manipula el fax. 




			Y, por supuesto, las máquinas ya han reemplazado a estos trabajadores. Y lo peor, mucho peor, es que las presiones de la competitividad (y la avaricia) han animado a la mayoría de organizaciones a convertir a sus trabajadores en máquinas. 




			Si se puede medir, se puede hacer más rápido. 


			

			Si se puede poner en un manual, lo podemos externalizar. Si lo podemos externalizar, lo podemos obtener más barato. 




			El resultado final son hordas de empleados frustrados, todos y cada uno de ellos genios desperdiciados, trabajando como autómatas, luchando contra el reloj para conseguir otra póliza, completar otra interacción, ver a otro paciente. 




			No tiene por qué ser así. 
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La media ya no vale 






			Nuestro mundo ha dejado de compensar justamente a las personas que hacen de piezas de un enorme engranaje. 




			Hay estrés porque, para muchos de nosotros, es lo único que sabemos hacer. Las escuelas y la sociedad han reforzado este enfoque durante generaciones. 




			Resulta que lo que necesitamos son dones, conexiones, humanidad... y a los artistas que los crean. 




			A los líderes no les dan un mapa o un conjunto de normas. Vivir sin un mapa requiere una actitud diferente. Requiere ser un eje. 




			Los ejes son las piezas esenciales de las organizaciones de calidad del futuro. No aportan capital ni maquinaria cara, ni siguen ciegamente las instrucciones y simplemente contribuyen con su trabajo. Los ejes son imprescindibles, el motor de nuestro futuro. 




			El resto de este libro trata sobre cómo cambiar tu postura, y cómo hacerlo bien. 




			Un último favor antes de empezar: en algún momento puede que te sientas frustrado y decidas dejar de leer. Antes de hacerlo, te ruego (¡te suplico!) que leas mi breve capítulo «La resistencia» en la página 111. Te explicará por qué estás frustrado. 




			

			 


			

			

			
Cuando el nuevo sistema sustituye al viejo 




			Las revoluciones son raras, y es por ello que siempre parecen cogernos por sorpresa. La electricidad supuso una revolución. Nadie tenía idea de cómo iba a cambiarlo todo, incluido el sistema antiguo de trabajo doméstico. Una casa como la tuya habría requerido media docena de sirvientes para mantenerla antes de que hubiera electricidad. 




			Cuando apareció la electricidad en las casas, ni a los constructores ni a los electricistas se les ocurrió que tal vez la gente quería tener enchufes. Cada casa con electricidad tenía unos cuantos apliques de luz y eso era todo. Cuando se introdujeron las primeras lavadoras, la única manera de hacerles llegar energía era desenroscar la bombilla y enroscar en su lugar el cable de la lavadora. Cada año, cientos de personas morían al usar la lavadora, porque el nuevo sistema no estaba especialmente bien organizado ni se entendía muy bien. Resulta difícil explicar cómo son de distintas las normas posindustriales, pero lo intentaré. La buena noticia es que probablemente no resultan tan letales como la lavadora. 




			

			 


			

			

			
¿Quién gana? 




			Cuando John Jantsch utiliza el Turco Mecánico para que le transcriban una entrevista por un 30% del precio de la vieja escuela, está bastante claro quién sale ganando. Gana él. ¿Y el mecanógrafo que solía vivir de esa actividad? Este pierde. 




			Una y otra vez, en todas las industrias o sectores, tiene lugar exactamente el mismo cálculo: «¿Debo pagar significativamente más para que me lo hagan a la manera antigua, local, tradicional, la manera que aporta a un vecino un sueldo para vivir... o quizá debo ahorrarme el dinero?». 




			En nuestro afán por construir, sacar provecho, adquirir y otras formas de compensar nuestros esfuerzos, casi siempre elegimos la alternativa rápida y fácil, en especial si resulta tan buena (o mejor) que la otra a la que sustituye. 




			¿Sigues empleando y pagando a un agente de Bolsa? Es muy probable que, en algún momento, te hayas dado cuenta de que puedes invertir por ti mismo y prácticamente gratis. 




			¿Tu aerolínea sigue pagando a agencias de viaje que se quedan con una comisión del 10%? Es muy probable que la aerolínea decidiera quedarse con ese porcentaje (superior al beneficio que obtiene del propio vuelo) en vez de pagar a alguien para que utilice Travelocity mientras tú esperas y observas. 




			¿Has elegido hacer tus compras en Wal-Mart? Hay muchos estudios que indican que cada vez que Wal-Mart irrumpe en una comunidad, se destruyen puestos de trabajo, hay comercios que tienen que cerrar y la base económica del municipio se deteriora. Pero no pasa nada, porque allí puedes comprar un bote de pepinillos del tamaño de un Volkswagen por tres dólares. 




			Las teorías macroeconómicas abstractas resultan irrelevantes para la gente que, en un entorno hipercompetitivo, toma millones de decisiones microeconómicas cada día. Y estas decisiones favorecen reiteradamente lo rápido y barato sobre lo lento y caro. 




			Hay expertos que darán grandes explicaciones para convencerte de que estas decisiones son egoístas y propias de alguien corto de miras, incluso moralmente condenables. Y libros que deploran el capitalismo en todas sus formas y arguyen que debemos legislar una vía alternativa. 




			No me creo la verosimilitud o la posibilidad de implementar los argumentos a favor de congelar las cosas tal y como eran. Creo que estos autores bienintencionados han sufrido un lavado de cerebro para que crean que la antigua versión del sueño americano era la correcta, y que de alguna manera nos ha sido incrustada en nuestra manera de ser como ciudadanos. 




			

			 


			

			

			
(Eres lo que haces) 




			Karl Mark y Friedrich Engels escribieron: «Produciendo sus modos de subsistencia, los hombres producen indirectamente su vida material real». Proseguían defendiendo que lo que hacemos todo el día, la manera en que ganamos dinero, determina nuestra formación, nuestra política y nuestra comunidad. 




			Durante toda nuestra vida se nos ha insistido en que hemos de producir, conformarnos y consumir. 




			¿Qué harás si estos tres pilares cambian? ¿Qué ocurre cuando al mundo le importan más las voces únicas y las aportaciones destacables que la mano de obra barata en la cadena de montaje? 




			Marx trazó también nuestra evolución desde un mundo con una sola clase (miembros de la tribu) a uno con dos niveles: la burguesía y el proletariado. 




			La burguesía tiene capital para invertir y fábricas que gestionar. Los miembros de esta clase son propietarios de los modos de producción, lo que les da un poder considerable sobre los trabajadores. El proletariado trabajador está en deuda con la burguesía porque no es capaz de levantar sus propias fábricas. No dispone del capital ni la organización para hacerlo. 




			Yo le veo todo el sentido. Durante dos siglos o más, la cosa ha estado clara: o estabas en un lado, o estabas en el otro. 




			Pero ahora, el proletariado es el propietario de los modos de producción. Ahora, los trabajadores se organizan en la red. Ahora, el acceso al capital y la capacidad de encontrarse han dejado de ser un problema. 




			Si las fábricas son nuestras mentes —si lo que el mercado valora son la aportación interesante, la creatividad o el compromiso—, entonces el capital deja de ser el factor de antes. Ahora la economía tiene una tercera capa: los ejes. Son gente que no son proletarios (a la espera de instrucciones y al mando de maquinaria que pertenece a otros), ni tampoco príncipes o barones de la industria. Los ejes aportan algo interno, no externo, para crear una posición de poder y valor. 




			¿Recuerdas la máquina de hacer alfileres de Adam Smith? Ahora cada uno de nosotros tiene su propia máquina, si así lo desea. Ahora, cada persona, trabajando en solitario o en equipo, ya es propietaria de su modo de producción. Es imprescindible, si quiere serlo. 




			

			 


			

			

			
(Karl Marx y Adam Smith estaban de acuerdo) 




			Los dos grandes economistas sociales dijeron lo mismo: hay dos equipos, el que dirige y el que trabaja. La dirección es propietaria de la maquinaria, los trabajadores siguen las normas. 




			La dirección gana cuando puede obtener el máximo trabajo pagando lo mínimo, y cuanto más controlado esté el rendimiento, mejor. Smith lo veía como algo bueno. Marx lo consideraba pésimo para los trabajadores e insistía en cambiar radicalmente toda esta estructura. 




			¿Y si ya no hubiera solamente dos bandos; no sólo capital frente a trabajo, sino un tercer equipo, uno que reuniera elementos de ambos? Creo que hay una enorme oportunidad para un tercer participante, un eje, y que ahora hay la oportunidad de cambiar todas las normas con las que hemos convivido toda la vida. Hay escasez de este tercer tipo de trabajadores, y esa escasez significa que el mercado te necesita desesperadamente. El juego de la estafa está llegando a su fin, al menos para las personas lo bastante apasionadas para hacer algo al respecto. 




			

			 


			

			

			
El fin de la ABC y la búsqueda de gente que aporta  diferencia 




			Thornton May apunta correctamente que hemos alcanzado el final de lo que él llama «compensación basada en la asistencia» (ABC por sus siglas en inglés). Cada vez hay menos puestos de trabajo en los que te pagan simplemente por estar ahí. En cambio, las organizaciones eficientes pagan a gente que aporta elementos diferenciales y despiden a todos los demás. 




			Prácticamente cualquiera puede ser formado para asistir a un trabajo. Cualquiera puede abrir la puerta de un café local cada mañana o controlar los indicadores de una planta de energía. 




			¿Qué significa aportar diferencia? 




			Hay empleos que probablemente siempre estarán mal pagados, gozarán de poco respeto y producirán una alta rotación. Son trabajos en los que la asistencia (presentarse) es lo único que importa en realidad. Otros empleos, los realmente buenos, estarán ocupados por gente imprescindible, gente que aporta diferencia desempeñando un trabajo que verdaderamente cuesta mucho de obtener de otra persona. 




			

			 


			

			

			
Ser propietario de los medios de producción 




			Eso lo cambia todo. 




			Cuando la mano de obra depende de la dirección respecto a la fábrica, la maquinaria y los sistemas que utiliza para hacer su trabajo, la relación está plagada de conflictos de poder y de control. La fábrica necesita mano de obra, pero la mano de obra también necesita a la  fábrica. Siempre fue más fácil para la dirección sustituir la mano de obra que para la mano de obra encontrar una nueva fábrica. 




			Hoy en día, los medios de producción se reducen a un ordenador portátil con conexión a Internet. Con tres mil dólares, un trabajador obtiene toda una fábrica. 


			

			Este cambio es una transformación radical en cuanto a poder y control. Cuando eres capaz de dominar los elementos de comunicación, conceptuales y de conectividad del nuevo trabajo, tienes más poder que la directiva. Y si la directiva atrae, motiva y retiene a los grandes talentos, entonces obtiene más compensación que sus competidores. 




			Empieza por los bloggers, músicos, escritores y otros que no necesitan el apoyo ni el permiso de nadie para desarrollar su trabajo. Así, un blogger llamado Brian Clark gana una fortuna al lanzar un maravilloso tema nuevo para Wordpress. Y Perez Hilton se hace rico y famoso escribiendo en su blog sobre famosos. Abbey Ryan gana casi cien mil dólares al año pintando un pequeño óleo al día y vendiéndolo por eBay. Estos individuos tienen todo el apoyo técnico, de fabricación y de distribución que necesitan, de modo que son al mismo tiempo capitalistas y trabajadores. 


			

			Las organizaciones para las que trabajan tienen un PEFS muy bajo. De hecho, en el caso de las organizaciones unipersonales, no hay ningún empleado fácilmente sustituible. 




			Esta idea se está extendiendo, y más rápido de lo que muchos de nosotros somos conscientes. Actualmente, la organización próspera consiste en ejes bien organizados que hacen su trabajo en colaboración, creando más valor del que una fábrica podría llegar a crear nunca. En vez de tratar de levantar organizaciones llenas de autómatas humanos, nos hemos dado cuenta de que tenemos que hacer todo lo contrario. 




			

			 


			

			

			
La mediocridad y la red 




			Hugh McLeod afirmó: «La red ha facilitado que podamos deshacernos de la gente con mayor facilidad, y que la mediocridad sea más difícil de mantener. Actualmente, la mediocridad aúlla sus protestas». 


			

			Internet ha elevado el listón por lo fácil que resulta divulgar las cosas fabulosas. Hay más baratijas que nunca, más redacciones cutres, más productos inútiles, pero esa abundancia de basura se ve arrollada por la capacidad que tiene el mercado de distribuir noticias sobre lo sensacional. 




			Por supuesto, la mediocridad no desaparecerá. Lo destacable de ayer es lo bueno de hoy y será lo mediocre de mañana. 




			Lo mediocre es tan sólo un intento fracasado de ser realmente bueno. 




			

			 


			

			

			
La jerarquía del valor 
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			En la parte baja de la escala es siempre donde hay más gente, que hace trabajos duros pero fáciles de aprender. A medida que se asciende en la jerarquía, el trabajo se torna más fácil, el salario mejora y el número de gente disponible para hacerlo se reduce. 




			Hay mucha gente capaz de levantar peso, pero eso ya no compensa. En cambio, poca gente sabe vender. Casi nadie aporta el trabajo necesario para crear o inventar. Tú decides. 




			

			 


			

			

			
(Cómo la media sostiene a los mediocres... y los que  están por encima de la media se aguantan) 




			Pongamos que eres el jefe, el hombre del mapa, la persona que genera empleo y que obtiene el beneficio. Tienes un modelo de negocio que te permite contratar a gente que manipula datos, se encarga de las ventas o desempeña cualquier otra labor que tú puedes describir en un manual. 




			Un trabajador con un rendimiento excepcional aporta 30 dólares por cada hora trabajada. Un buen empleado, 25 por hora. Uno mediocre contribuye con 20 dólares de beneficios por hora. 




			Si no eres capaz de ver quién es mediocre y quién es excepcional cuando los contratas, y quieres pagarles a todos un salario estándar, ¿cuánto tienes que pagarles? 




			Bueno, aparte de «lo mínimo posible», la respuesta será, desde luego, por debajo de 25 dólares. Probablemente, menos de 20 por hora. Quieres que todos los empleados ganen dinero, incluso los mediocres. 




			Eso significa que todos tus otros empleados están mal pagados para compensar a aquellos que generan menos. Los trabajadores excepcionales están pagados muy por debajo, y este es el motivo por el que deben marcharse (y lo harán). Los trabajadores de máximo rendimiento empiezan a darse cuenta de que no les compensa hacer trabajo de fábrica a salario de fábrica simplemente para subsidiar al jefe. 




			

			 


			

			

			
Gente excepcional 




			En La vaca púrpura daba un argumento sencillo. 




			Las corporaciones no tienen derechos sobre nuestra atención. A lo largo de muchos años (o décadas), las corporaciones hacían productos normales para gente normal y de vez en cuando nos interrumpían, con la esperanza de que advirtiéramos su existencia... hasta que, finalmente, dejamos de dedicarles atención. En la actualidad, la única forma de crecer es destacar, crear algo de lo que realmente valga la pena hablar, tratar a la gente con respeto y provocar que ellos se encarguen de pasar el mensaje. 




			Ahora quiero aportar un argumento similar pero mucho más personal. No tienes derecho a este trabajo o a esta carrera profesional. Después de años en que te han estado diciendo que tienes que ser un empleado medio de una empresa media, que la sociedad te mantendrá por aguantarte, descubres que las reglas han cambiado. La única manera de triunfar es destacar, que se hable de ti. Pero cuando se trata de una persona, ¿de qué hablamos? Las personas no son productos con características, beneficios y campañas de marketing viral, son individuos. Si vamos a hablar de ellos, hablaremos de lo que hacen, no de quién son. 




			No te conviertes en imprescindible por el mero hecho de ser distinto, pero la única manera de ser imprescindible es ser distinto. Y el motivo es que, si eres igual, también lo es un montón de gente más. 




			La única manera de obtener lo que vales es destacar, ejercer un trabajo emocional, ser considerado imprescindible y producir interacciones que resulten muy importantes para las organizaciones y las personas. 
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