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Aprendiendo con Marco Aurelio

Management y excepcionalidad

La inspiracion de un emperador estoico que “gestiond” el imperio romano cuando estaba en
SuU maxima expansion, la excepcionalidad objetiva de su vida y el tinte interpretativo que le
dio a través de su formacion estoica nos ayudan sin duda a aprender de la situacion
presente, que para la mayoria de los de nuestra generacion es quiza lo mas excepcional que

hemos vivido como sociedad, y para muchos, como individuos.

En El Principe, para ilustrar su vision propia de un humanismo realista, Maquiavelo

reconoce a Marco Aurelio:

“Tan solo Marco Aurelio vivid y murio respetado por todos, ya que habia
accedido al imperio por derecho hereditario, y no tenia nada que agradecer ni
a los soldados ni al pueblo; ademas, al estar adornado de muchas virtudes
que lo hacian respetable, mantuvo siempre, mientras vivio, a uno y otro grupo
dentro de sus correspondientes limites y no fue nunca odiado ni

menospreciado” (cap. XIX, trad. Helena Puigdomenech).

Pierre Hadot, filosofo francés que nos dejo no hace mucho tiempo, dice que la filosofia es
un “art de vivre*. Todos los que intentamos acercarnos a una interpretacion plausible de la
realidad que vivimos y somos conscientes de la enorme dificultad de interpretar hechos

somos ya en cierto modo fildsofos.

La perspectiva de la psicologia social también nos ensena que las situaciones se pueden
analizar de un modo analogo al que usamos para analizar a las personas. Y que las
dimensiones de analisis son cuatro: la dimension temporal, la dimension espacial, el contexto

social y el contexto de rol. Nos ensena asimismo que estas dimensiones pueden ser


https://www.iep.utm.edu/hadot/
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objetivadas, medidas, y que finalmente estan sujetas a una interpretacion subjetiva que
depende de factores personales. Pongamos un ejemplo de una situacion normalisima: ir a
comprar muebles al IKEA con la pareja y los hijos. Bueno, debo aclarar que justamente ahora
esto se ha convertido en excepcional, porque en excepcion lo normal deja de serlo, y la
unica normalidad es la excepcion. Digamos, pues, que cuando ibamos a IKEA con la familia
a comprar muebles, quizas un sabado por la mafana, y nos pasabamos toda la manana o
todo el dia (dimension temporal), ibamos a las afueras de la ciudad en un espacio hoy
inhdspito, y nos metiamos en un laberinto. Un laberinto que precisamente los de marketing
nos dedicamos a disefiar para que los clientes salgan lo mas aligerados posible en sus
carteras, incluso enfadando a la gente haciéndoles pasar por donde no quieren. Cada uno
desempefaba su rol: los nifios preguntar y molestar, y el mio basicamente era el de operador
logistico y financiero. Para mi mujer y mis hijas era algo cercano al paraiso, y para mi mas
bien una situacion estresante, si no infernal. Lo que los de marketing llamamos la experiencia

subjetiva.

Veamos como estas dimensiones se alteran en la excepcionalidad. Una gran parte de lo
que habiamos aprendido de nuestro pasado, que nos permitia encarar el futuro con cierta
sensacion de seguridad, queda en entredicho o simplemente desaparece. Y esto nos pasa
en mayor o menor medida a todos y a la vez. Nuestro presente se impone con una fuerza
terrible, como si nos dijera “no tienes derecho a pensar en el futuro”, céntrate en el ahora y
aqui o vas a enloquecer. En el mundo de las organizaciones, y particularmente en las
organizaciones de caracter empresarial que persiguen el beneficio, que invierten hoy para
recuperar en el manana, este presentimiento obligado crea unas tensiones existenciales de
primer orden, crean una situacion inconsciente, como un oximoron, porque la segunda parte
de la partida, la imprescindible idea de recuperacion en el futuro de lo que arriesgo hoy, se
opone ahora por completo a la primera, cuando menos amenazada o0 simplemente

desaparecida.

La dimension fisica esta igualmente sometida a una alteracion total. No nos vemos igual
que siempre, nos reconocemos vagamente en una pantalla. Tampoco nos tocamos, es

peligroso. No compartimos las materialidades que nos anclan a la felicidad de las pequenas



Barcelona
upf School of 66
Management

Micromégas

cosas (la cerveza en el bar, las conversaciones en las tiendas habituales, el encuentro con los
vecinos). Estamos la mayoria de nosotros en pisos, cajitas estancas en entornos de alta
densidad. Tan cerca y tan lgjos... Nuestro espacio fisico se convierte en un espejo en el que
acabamos hartos de vernos a nosotros mismos. La multiplicidad de espacios en los que
transitamos (el hogar, el despacho, la sala de reuniones, el transporte) de repente se unifica y
solidifica en uno, la casa despacho pantalla en la que pasamos dias y mas dias y en la que
surgen visiones nuevas de nuestra circunstancia que son tan reales como distorsionadas. Si
me permite la analogia, piense el lector en la experiencia de un lago de alta montafa. Métase
despacio, que el agua esta fria. Agua limpia y transparente donde el fondo es evidente.
Transparente. No se esconde nada. Ahora salga. Y suba a una colina y observe de nuevo el
lago. Es un espejo de las montanas, el fondo desaparece y uno se ve solamente a si mismo
y, por mucho que intente atravesar esta imagen, la propia imagen se impone delante de
nosotros como un fantasma que no puedo atravesar. En el contexto del trabajo, en las
organizaciones de toda indole, este espejo es una realidad insoslayable que nos deja solos
ante preguntas como qué aporto realmente al proyecto empresarial colectivo, cual es mi
valor, y de manera mas prosaica, qué es lo que estoy haciendo, y esto que estoy haciendo

s,aporta o no valor al proyecto empresarial en el que participo?

El contexto social sufre alteraciones complejas. El contexto de grupos primarios y
secundarios sufre en la pandemia una alteracion, a mi juicio, menor. Voy a sorprender, pero
estoy convencido de que la interaccion de las posibilidades que nos ha brindado la
tecnologia y la sensacion de que hay que cuidar de los demas conjuntamente han creado
una explosion de la interaccion social. No sé si la experiencia del lector va en este sentido,
pero yo no habia interactuado tanto con mis hijas y mis amigos nunca. Hasta me sabra mal
que acabe este confinamiento, he llegado a pensar. Otra cosa es el contexto social de 1o que
se entiende como la gran sociedad, o la sociedad a secas, aquellos que no conocemos con
nombres y apellidos 0 que quedan fuera de nuestros grupos de referencia mas inmediatos.
Aqui si que la alteracion es enorme. Volvemos a categorizaciones arcaicas, que creiamos
olvidadas (el virus “de los chinos”) y a regresiones peligrosas propias de la manada que huele

el precipicio. Tomamos a la vez consciencia de la importancia de la manada y sentimos
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miedo de la falibilidad (o inutilidad manifiesta) de los que la guian. El salvese quien pueda

siempre es una tentacion, pero esta tentacion esta ahora prohibida. O todos o nadie.

Finalmente, el contexto de rol sufre también alteraciones significativas. Parece que el
COVID-19 nos hace a todos mas iguales. Tengo cierta sensacion de disolucion de jerarquias.
Pero no estoy muy seguro de que esto no sea mas que una percepcion personal. Observo
con mucho interés un hecho derivado del teletrabajo que me parece contradictorio: los
vinculos emocionales no son menores, su calidad no es inferior. En algunos casos, la
intensidad emocional de la relacion se intensifica, y mucho. En otros, se enfria. Supongo que
los fendbmenos de la idealizacion, identificacion o desidentificacion y otros similares se
catalizan con la distancia y se hacen mas extremos. La distancia es el “olvido” en algunos
casos y en muchos otros es la presencia y la intensidad de la emocion relacional que se
intensifica. Recuerdo un gran profesor de Management, don Miguel llundain, que era un
exdirector de prisiones. Tenia una experiencia fascinante sobre gestionar, a la vez, confinados
y confinadores, y nos destacaba la intensidad emocional como uno de los aspectos que mas
costaba de gestionar y que daba lugar a conductas reactivas, a veces brutales, y siempre

disfuncionales.

La psicologia nos explica, en parte, estos fendmenos, basandose en la distorsion de la
percepcion que se termina produciendo en los largos y solitarios confinamientos. La
distorsion puede dar lugar a la pérdida del sentido de la realidad o, al contrario, afinar
extremadamente este sentido y ponerlo al servicio de producciones de gran calidad.
s Cuantas grandes obras de pensamiento han sido escritas por autores confinados o presos?
Desde Nietzsche, confinado en un pequeno hotel de la Liguria, hasta Cervantes, de quien

dicen que escribid El Quijote entre rejas.

Estas alteraciones ocurren en las excepcionalidades de nuestra vida personal, en casos
de fallecimientos, divorcios, concursos de acreedores, accidentes de trafico, enfermedades
graves u otras situaciones que nos toca atravesar en nuestras vidas. Les pongo esta lista
porque es la que me ha tocado a mi, cada uno tiene la suya. Lo que hace excepcional esta

excepcionalidad es que todo esto pase a la vez y nos pase a todos a la vez, y cuando digo
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todos quiero decir toda la humanidad. Y ademas, a los que estamos al frente de las
instituciones en posiciones de gestion, nos obliga a tomar decisiones a una velocidad a la

que no estamos acostumbrados.

El problema es identificar las turbulencias como la nueva normalidad, creérselo y
“sobrecargar”. Este es un error que puede tener consecuencias dramaticas. Lo que conviene

es la accion justa y la disciplina de la accion:

“Primeramente, (no hagas nada) al azar, no hagas nada que se relacione

directamente con una finalidad.

Y, en sequndo lugar: no relaciones ninguna accion con nada

que no sea el bien de la comunidad humana.”

Actuar lo justo, y no hacer nada que no sepamos de manera muy fehaciente que tiene un
lazo casual directo con un efecto deseado, y que este efecto sea el bienestar de la
comunidad. Nada de preparar terrenos ni plantar cepas que empiezan a producir uva al cabo
de 5 anos. Porque no sabemos si dentro de 5 afos vamos a cosechar. Pero si algo se ve
claro, hacerlo, y hacerlo: Hay que actuar poco, a lo seguro, y de forma rapida y

contundente. Marco Aurelio también lo expresa de manera maravillosa:

“No dejes que el principio director que esta, en ti se deje empujar como

una marioneta por los hilos de impulsos egoistas.”
El que dio muchas batallas y gané algunas guerras, nos propone:

“Si no ves claro lo que hay que hacer, suspende tu juicio

y utiliza a tus mejores consejeros.”

Y Maquiavelo, a quien, en esta casa, durante este ano, hemos desnudado una y otra vez,

nos ensefa como debemos manejar a nuestro equipo directivo:

“Un Principe, por tanto, debe pedir siempre consejo, pero cuando él quiera

y no cuando quieran los demas, debe incluso desanimar a quienes quieran


https://www.filco.es/meditaciones-marco-aurelio-guia-bien-vivir/
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aconsejarle sobre algo, sin que le hayan pedido consejo. Pero al mismo tiempo
ha de ser solicito y muy pregunton, y luego paciente auditor de toda la verdad
e incluso enojarse al saber que alguien por un cierto respeto, no se la ha
contado (cap. XXlll).”

En épocas excepcionales, escuchas excepcionales. Porque hay que tomar decisiones.
Auditar, nos dice Maquiavelo. Y cuando auditamos pasan cosas como esta. “En épocas de
tribulacion no hacer mudanza”, dicen que aconsejaba la Regla jesuitica. Pues no. En
la Quinta Regla de la Primera Semana de los Ejercicios de San Ignacio de Loyola,
dice asi: “En tiempos de desolacion nunca hacer mudanza, mas estar firme y constante en
los propodsitos y determinacion en que estaba el dia antecedente a la tal desolacion, o en la
determinacion en que estaba en el antecedente consolacion. Porque, asi como en la
consolacion nos guia y aconseja mas el buen espiritu, asi en la desolacion el malo, con

CUYyOS CONsejos No podemos tomar camino para acertar”.

O sea que nada de estar deprimido y venga a trabajar en equipo, que sube la moral y
aporta una perspectiva realista de lo que hay y lo que no hay que hacer. jAun resultara que

Epicteto, Marco Aurelio y San Ignacio de Loyola estan de acuerdo!

Estamos confinados y en turbulencias, pero no desolados ni deprimidos. Dicen que Mao

se alegraba de las turbulencias:

2

“Hay turbulencias en el universo, el tiempo esta preparado para los cambios’

Y Marco Aurelio remata bebiendo de su fuente estoica, Epicteto:

“Lo que preocupa a las personas no son las cosas

Sino sus juicios sobre las cosas”.

“Si te ves afligido por causa de un hecho externo,

no es el hecho quien te aflige, es tu juicio sobre este hecho”.


http://dbe.rah.es/biografias/12735/san-ignacio-de-loyola
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Y aqui, si me permite el lector, concluiré con una ultima ensefanza de esta época extrana.
Una lectura inadecuada de la situacion de excepcionalidad es tomar a pies juntillas el sentido
de la excepcionalidad. O sea, pensar que esto es un paréntesis y que todo volvera a ser
como antes. Y no ser capaz de ver en la excepcionalidad una situacion en la que muchas
veces saben catalizarse, quizds de manera brutal, antiguas tendencias de fondo. ¢No se
habla hace afios del teletrabajo? ;Eramos conscientes de los excesos de la movilidad
improductiva? ;Cuantos afnos llevamos hablando de la racionalizacion de horarios? Y de la
conciliacion? ;Y de que el derecho a ir en automovil privado por las ciudades choca con el
derecho a la salud de todos y que hay que “trancare”, como dicen en francés? ;De la
cantidad de tareas inutiles que seguimos haciendo por inercia? ¢Del valor del tiempo que
perdemos yendo o volviendo del trabajo o asistiendo a un acto social “al que hay que ir
porque toca”? Las organizaciones que sean capaces de leer en esta excepcionalidad como
deben mejorar sus formas de trabajo y de Management habran dado un paso de gigante. Y

para ello se requiere acertar en la disciplina de las representaciones adecuadas de las cosas:

“Esta es la diferencia entre el sabio y el insensato: el insensato piensa que las
cosas son como aparecen a la primera emocion de su alma, es decir, atroces y
temibles, y estas primeras impresiones, que parecen justificar el miedo, el
insensato las aprueba con su pensamiento. Pero el sabio, aunque haya sido
alterado momentaneamente y haya palidecido momentaneamente, no da su
consentimiento a esta percepcion, y guarda la solidez y la fuerza del dogma
que siempre ha sequido cuando le llegan estos pensamientos: no hay que
tenerles miedo, porque nos dan miedo por su apariencia falsa y por un terror

que es en vano.”

Josep Maria Gali
Vicedega d'Executive Education, UPF-BSM



