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Nota	al	lector	
	

Este	no	es	un	libro	de	espiritualidad	ni	un	libro	de	negocios	
Hay	dos	anaqueles	donde	este	libro	podría	colocarse	y	ninguno	de	los	dos	le	corresponde.	La	
precisión	importa,	porque	quien	lo	lea	esperando	cualquiera	de	los	dos	géneros	quedará	
defraudado	por	razones	distintas	y	en	momentos	distintos.	

No	es	un	libro	de	espiritualidad,	si	por	tal	se	entiende	una	obra	sobre	la	vida	interior	que	trata	las	
realidades	del	trabajo,	el	dinero	y	el	poder	como	territorio	ajeno	o	sospechoso.	Aquí	se	habla	de	
estructuras	de	capital,	de	políticas	de	compensación,	de	asignación	de	riesgo	y	de	diseño	
organizacional,	con	el	mismo	grado	de	exigencia	con	que	se	habla	de	la	conciencia	y	del	
discernimiento.	No	como	concesión,	sino	porque	la	tesis	del	libro	sostiene	que	pertenecen	a	la	
misma	vida.	

No	es	un	libro	de	negocios,	si	por	tal	se	entiende	una	obra	que	propone	métodos	para	obtener	
mejores	resultados.	No	los	propone.	En	varios	puntos	sostiene	expresamente	lo	contrario:	que	la	
decisión	correcta	puede	ser	la	menos	rentable,	que	hay	crecimientos	que	deben	rechazarse	y	que	la	
integridad	tiene	un	costo	que	debe	presupuestarse	antes	de	necesitarlo.	

Ambos	géneros,	además,	fracasan	por	la	misma	razón	cuando	se	aplican	a	la	cuestión	que	aquí	se	
trata.	Los	dos	presuponen	dos	mundos.	El	primero	se	ocupa	del	mundo	interior	y	visita	
ocasionalmente	el	exterior;	el	segundo	se	ocupa	del	exterior	y	admite	ocasionalmente	
consideraciones	del	interior.	Las	dos	operaciones	dejan	intacta	la	separación,	que	es	exactamente	el	
problema	que	este	libro	identifica.	

Lo	que	sigue	es	otra	cosa:	una	arquitectura	para	vivir	una	sola	vida.	

Lo	que	este	libro	asume	sobre	quien	lo	está	leyendo	
Cuatro	supuestos	gobiernan	el	tono	y	la	exigencia	de	todo	el	texto.	Conviene	declararlos,	porque	si	
alguno	no	se	cumple	la	lectura	resultará	incómoda	por	motivos	que	no	tienen	que	ver	con	su	
contenido.	

Que	tiene	responsabilidades	reales.	No	necesariamente	una	empresa	ni	una	posición	ejecutiva.	
Personas	que	dependen	de	sus	decisiones,	recursos	que	administra,	consecuencias	que	recaen	
sobre	otros.	El	destinatario	de	este	libro	no	se	define	por	su	patrimonio	ni	por	su	cargo,	sino	por	el	
hecho	de	que	lo	que	hace	tiene	efectos	que	exceden	su	propia	vida.	

Que	toma	su	fe	en	serio.	El	libro	es	explícita	y	decididamente	católico	desde	su	primer	capítulo,	y	
no	se	disculpa	por	ello	ni	lo	disimula	con	vocabulario	neutro.	Quien	no	comparta	ese	fundamento	
encontrará	aquí	un	análisis	que	puede	resultarle	útil	en	buena	parte	de	su	desarrollo	racional,	y	
también	una	premisa	que	no	comparte.	Es	preferible	saberlo	desde	el	principio.	
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Que	es	capaz	de	sostener	una	lectura	exigente.	El	texto	no	simplifica	para	ser	accesible,	no	repite	
para	asegurar	la	comprensión	y	no	compensa	su	densidad	con	anécdotas.	Trata	al	lector	como	a	un	
adulto	competente,	que	es	la	única	manera	coherente	de	tratarlo	en	un	libro	que	sostiene	que	la	
dignidad	no	depende	del	desempeño.	

Que	está	dispuesto	a	ser	contradicho.	Varios	capítulos	señalan	configuraciones	que	el	lector	
reconocerá	en	sí	mismo,	y	lo	hacen	sin	atenuantes.	Si	esa	posibilidad	resulta	inaceptable,	el	libro	no	
producirá	ningún	efecto:	su	método	completo	descansa	en	la	disposición	a	examinar	evidencia	
desfavorable	sobre	uno	mismo.	

Cómo	leerlo	
El	libro	admite	dos	lecturas	y	conviene	realizar	ambas	en	orden.	

La	primera,	de	corrido.	Las	ocho	partes	constituyen	un	argumento	continuo:	el	diagnóstico,	el	
criterio,	la	persona,	la	obra,	aquello	que	se	administra,	el	método,	la	prueba	y	el	destino.	Cada	parte	
presupone	las	anteriores,	y	leer	la	Parte	V	sin	haber	recorrido	la	III	produce	una	comprensión	
técnica	de	la	mayordomía	sin	el	fundamento	antropológico	que	la	sostiene.	

La	segunda,	por	territorios.	Una	vez	recorrido	el	conjunto,	cada	parte	funciona	de	manera	
autónoma.	Quien	atraviese	una	decisión	patrimonial	encontrará	en	la	Parte	V	un	tratamiento	
completo;	quien	asuma	una	responsabilidad	directiva,	en	la	Parte	IV.	Ese	es	el	uso	duradero	del	
libro,	y	el	que	justifica	conservarlo.	

Dos	elementos	recurrentes	merecen	una	indicación	de	uso.	

Cada	capítulo	cierra	con	una	pregunta	de	control.	No	es	una	síntesis	ni	un	recordatorio.	Es	una	
pregunta	sin	respuesta	escrita,	formulada	para	producir	incomodidad	y	diseñada	para	responderse	
con	evidencia	y	no	con	intención.	

Y	con	una	indicación	titulada	"Lo	que	cambia	mañana".	Es	una	modificación	de	conducta	
concreta,	verificable	en	un	plazo	breve.	Su	función	es	la	que	el	capítulo	36	desarrolla:	impedir	que	la	
comprensión	se	experimente	como	transformación.	

Quien	omita	ambos	elementos	habrá	leído	un	tratado.	Quien	los	ejecute	habrá	hecho	otra	cosa.	

Sobre	los	instrumentos	
El	libro	contiene	once	instrumentos	aplicables,	recogidos	en	los	apéndices	y	desarrollados	en	el	
cuerpo	del	texto.	Los	principales	son	el	Índice	de	Fractura	(capítulo	3),	la	Escalera	de	las	Cuatro	
Preguntas	(capítulo	6),	la	Matriz	de	los	Diez	Ejes	(capítulo	33),	el	Inventario	de	Responsabilidad	
(capítulo	23)	y	las	Siete	Pruebas	(capítulo	40).	

Ninguno	produce	una	respuesta.	Todos	producen	preguntas	ordenadas,	que	es	una	cosa	distinta	y	
más	exigente.	

Y	todos	comparten	una	propiedad:	su	valor	está	en	la	aplicación	repetida	y	no	en	la	primera.	Un	
diagnóstico	aislado	informa	sobre	un	estado;	dos	diagnósticos	separados	en	el	tiempo	informan	
sobre	una	dirección,	y	la	dirección	es	lo	único	que	este	libro	puede	pretender	modificar.	
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Advertencia	
	

Lo	que	este	libro	le	va	a	pedir	
La	mayoría	de	los	libros	dirigidos	a	personas	con	responsabilidades	ofrecen	algo.	Éste,	antes	de	
ofrecer	nada,	pide	cuatro	cosas.	Conviene	que	estén	sobre	la	mesa	desde	el	principio.	

No	promete	resultados.	

Esta	es	la	diferencia	central	respecto	del	género	con	el	que	podría	confundirse,	y	debe	enunciarse	
sin	atenuantes.	

No	sostiene	que	la	integridad	sea	rentable	a	largo	plazo.	A	veces	lo	es;	no	siempre,	y	no	de	manera	
que	pueda	anticiparse.	No	sostiene	que	ordenar	la	propia	vida	produzca	mejores	resultados	
económicos,	mayor	reconocimiento	ni	mayor	tranquilidad.	Puede	producir	menos	de	las	tres	cosas.	

La	proposición	que	sostiene	es	más	limitada	y	más	exigente:	que	existe	una	manera	de	vivir	en	la	
que	lo	que	una	persona	cree	y	lo	que	una	persona	hace	dejan	de	pertenecer	a	mundos	separados.	
Nada	más,	y	nada	menos.	

Quien	esté	leyendo	para	obtener	una	ventaja	está	leyendo	el	libro	equivocado.	Es	preferible	saberlo	
en	la	página	treinta	que	en	la	cuatrocientos.	

No	bendice	planes.	

La	pregunta	que	ordena	este	libro	—¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?—	no	es	un	mecanismo	para	
obtener	aprobación	sobre	lo	que	ya	se	ha	decidido.	Es	un	criterio	anterior	a	la	decisión,	y	su	función	
consiste	precisamente	en	poder	modificarla.	

Esto	significa	que,	si	el	libro	funciona,	producirá	al	menos	una	ocasión	en	que	el	lector	concluya	que	
algo	que	quería	hacer,	que	podía	hacer	y	que	le	convenía,	no	corresponde.	Si	nunca	produce	esa	
conclusión,	no	está	funcionando:	está	proporcionando	un	vocabulario	más	elaborado	para	justificar	
lo	que	ya	se	quería.	

Va	a	exigir	modificar	decisiones	concretas,	no	solo	adquirir	convicciones.	

La	distinción	es	el	contenido	de	todo	el	capítulo	36	y	conviene	anticiparla	aquí.	

Un	libro	de	esta	naturaleza	produce,	con	cierta	facilidad,	una	satisfacción	intelectual	que	se	parece	
mucho	al	progreso	y	que	no	lo	es.	Quien	comprenda	con	precisión	por	qué	su	vida	está	
fragmentada,	y	pueda	explicarlo	con	un	vocabulario	ajustado,	habrá	mejorado	su	capacidad	de	
descripción.	No	necesariamente	su	vida.	

La	transformación	no	ocurre	por	comprensión	adicional.	Ocurre	por	actos.	

La	única	prueba	de	que	funcionó	será	un	cambio	de	conducta.	
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No	la	sensación	de	haber	comprendido	algo	importante.	No	la	coincidencia	con	lo	que	ya	se	
pensaba.	No	el	reconocimiento	de	los	propios	síntomas	en	el	diagnóstico.	

Un	cambio	verificable:	una	decisión	distinta,	con	fecha,	que	sin	este	libro	se	habría	tomado	de	otro	
modo.	

El	capítulo	3	proporciona	el	instrumento	para	medirlo.	Y	su	indicación	es	específica:	aplicarlo	al	
empezar,	anotar	la	fecha,	y	volver	a	aplicarlo	noventa	días	después	de	terminar	la	lectura.	La	
comparación	entre	ambas	aplicaciones	es	la	única	evidencia	que	este	libro	admite	sobre	sí	mismo.	

Una	última	precisión	
Lo	que	aquí	se	propone	no	es	sencillo	y	el	texto	no	finge	que	lo	sea.	

Ordenar	una	vida	entera	desde	un	mismo	principio	exige	atravesar	tensiones	que	la	fragmentación	
permitía	evitar.	Exige	decidir	qué	cede	cuando	dos	bienes	reales	compiten.	Exige	sostener	criterios	
en	momentos	donde	sostenerlos	tiene	un	precio.	Y	exige	repetir	ese	trabajo	en	cada	etapa,	porque	
las	condiciones	cambian	y	con	ellas	las	incoherencias.	

El	libro	no	ofrece	un	método	para	que	eso	resulte	cómodo.	Ofrece	un	orden	para	que	resulte	
posible.	

Si	eso	es	lo	que	busca,	puede	continuar.	
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Prólogo	—	El	hombre	que	era	seis	personas	
	

Un	martes	cualquiera	
El	hombre	que	voy	a	describir	no	existe.	Es	un	retrato	compuesto:	sus	veinticuatro	horas	están	
hechas	de	decisiones	que	he	visto	tomar	a	personas	distintas,	todas	ellas	competentes,	todas	ellas	
serias,	ninguna	de	ellas	deshonesta.	

Si	resulta	reconocible,	no	es	por	casualidad.	

Seis	y	cuarenta.	Se	despierta	antes	que	la	casa.	Reza	quince	minutos.	Lo	hace	desde	hace	once	años,	
con	constancia,	y	esos	quince	minutos	son	probablemente	el	momento	del	día	en	que	es	más	
enteramente	él	mismo.	Pide	por	su	familia,	por	su	trabajo,	por	una	decisión	que	tiene	pendiente.	
Termina,	cierra	el	libro	y	baja	a	la	cocina.	

La	decisión	pendiente	no	volverá	a	aparecer	en	su	cabeza	hasta	la	reunión	de	las	once,	y	cuando	
aparezca	lo	hará	en	otro	registro.	

Siete	y	veinte.	Desayuna	con	sus	hijos.	Está	presente.	Pregunta	por	el	examen	del	mayor,	escucha	la	
respuesta,	hace	un	comentario	que	lo	hace	reír.	Diez	minutos	después	está	en	el	coche	y	en	una	
llamada.	

Esos	diez	minutos	han	sido,	en	las	últimas	tres	semanas,	el	tiempo	total	que	ha	pasado	con	ese	hijo	
sin	un	dispositivo	de	por	medio.	Él	no	lo	sabe,	porque	nadie	lleva	esa	cuenta.	

Nueve.	Comité	de	dirección.	Se	revisa	la	estructura	de	costos.	Un	área	no	está	rindiendo	y	hay	que	
ajustar:	catorce	posiciones.	La	conversación	es	competente	y	desapasionada.	Se	habla	de	
dimensionamiento,	de	curvas	de	aprendizaje,	de	coste	por	unidad.	Nadie	es	cruel;	simplemente	
nadie	menciona	que	detrás	de	cada	posición	hay	una	hipoteca,	un	colegio,	un	tratamiento	médico	en	
curso.	

No	se	menciona	porque	ese	vocabulario	no	pertenece	a	esa	sala.	Introducirlo	sería,	literalmente,	
una	intervención	fuera	de	lugar.	Él	lo	sabe,	y	por	eso	no	lo	hace.	

Ha	participado	con	solvencia.	Ha	aportado	un	análisis	correcto.	Sale	de	la	reunión	sin	ninguna	
sensación	de	haber	traicionado	nada.	

Once.	La	decisión	pendiente.	Es	una	operación	con	un	margen	excelente	que	depende	de	una	
interpretación	regulatoria	generosa.	No	ilegal.	Generosa.	El	equipo	legal	ha	dicho	que	es	defendible.	
Él	pregunta	por	el	riesgo	de	que	no	lo	sea,	obtiene	una	cifra,	la	compara	con	el	beneficio	esperado	y	
aprueba.	

La	pregunta	que	rezó	esta	mañana	no	interviene	en	esta	conversación.	No	porque	la	haya	
descartado:	porque	las	dos	cosas	ocurren	en	habitaciones	distintas	y	nunca	se	han	encontrado.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 0 	

Una	y	media.	Comida	con	un	proveedor	pequeño.	Sabe	algo	que	el	proveedor	no	sabe:	que	el	
contrato	que	están	negociando	se	renovará	en	condiciones	mucho	peores	dentro	de	ocho	meses,	
porque	ya	está	decidido	internamente.	No	miente.	Simplemente	no	lo	dice.	El	proveedor	firma	
condiciones	que	no	firmaría	si	lo	supiera.	

Ha	sido	cordial	durante	toda	la	comida.	Y	lo	ha	sido	genuinamente:	le	cae	bien	ese	hombre.	

Cuatro.	Revisión	de	portafolio	con	su	asesor.	Rendimiento,	exposición,	rebalanceo.	En	ningún	
momento	se	pregunta	qué	actividades	está	financiando	ese	capital,	qué	realidad	humana	
contribuyen	a	producir,	quién	soporta	sus	consecuencias.	No	es	indiferencia:	es	que	esa	pregunta	
no	pertenece	a	la	categoría	mental	en	la	que	está	operando.	

Sale	satisfecho.	El	trimestre	ha	sido	bueno.	

Seis	y	media.	Una	persona	de	su	equipo	le	pide	diez	minutos.	Está	atravesando	algo	difícil	en	casa.	
Él	escucha	con	atención	real,	dice	algo	sensato	y	ofrece	flexibilidad.	Es	sincero.	

Esa	misma	persona	está	en	la	lista	de	las	catorce	posiciones	que	se	revisaron	esta	mañana.	Él	no	ha	
establecido	la	conexión.	Las	dos	cosas	ocurrieron	en	registros	distintos,	con	seis	horas	de	
diferencia.	

Nueve.	Cena.	Habla	con	su	mujer	de	la	importancia	de	estar	más	presente.	Lo	dice	en	serio.	Su	
calendario	de	las	últimas	once	semanas	dice	otra	cosa,	pero	el	calendario	y	la	convicción	viven	en	
habitaciones	separadas	y	tampoco	se	han	encontrado	nunca.	

Once	y	veinte.	Antes	de	dormir,	tres	minutos	de	oración.	Encomienda	el	día.	Pide	por	su	familia.	
Pide	que	la	operación	salga	bien.	

Y	duerme	razonablemente	tranquilo,	porque	no	ha	hecho	nada	malo.	

Lo	que	no	ocurrió	
Conviene	ser	preciso	sobre	lo	que	este	retrato	muestra	y	lo	que	no.	

No	hubo	fraude.	No	hubo	abuso.	No	hubo	crueldad.	No	hubo	hipocresía,	que	supondría	un	engaño	
deliberado	y	aquí	no	lo	hay:	este	hombre	es	sincero	en	cada	uno	de	sus	escenarios.	

Cada	decisión	que	tomó,	examinada	por	separado	y	con	su	contexto	completo,	resulta	defendible.	La	
reducción	de	personal	respondía	a	una	necesidad	real.	La	operación	era	legal.	El	silencio	ante	el	
proveedor	no	infringía	ninguna	norma.	La	asignación	de	capital	era	técnicamente	correcta.	La	
oración	era	genuina.	

Y	sin	embargo	hay	algo	profundamente	desordenado	en	la	estructura	completa.	

La	persona	que	rezó	a	las	seis	y	cuarenta	y	la	persona	que	decidió	a	las	once	son	la	misma.	
Comparten	un	cuerpo,	una	memoria,	un	nombre	y	una	responsabilidad.	

Pero	no	se	conocen.	
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Seis	lógicas	
Lo	que	este	hombre	ha	hecho	durante	veinticuatro	horas	es	operar	con	seis	criterios	distintos,	cada	
uno	internamente	coherente	y	ninguno	en	contacto	con	los	demás.	

En	su	oración	operó	el	criterio	de	la	fidelidad.	En	el	comité,	el	del	rendimiento.	En	la	operación	de	
las	once,	el	de	la	rentabilidad	ajustada	por	riesgo.	En	la	comida,	el	de	la	ventaja	negociadora.	En	el	
portafolio,	el	del	retorno.	En	la	cena,	el	del	afecto.	

Seis	lógicas.	Ninguna	falsa.	Ninguna	hablando	con	las	otras.	

Y	en	cada	momento	del	día,	el	criterio	que	gobernó	su	decisión	no	lo	eligió	él:	lo	eligió	la	sala	donde	
estaba	parado.	

Esa	es,	exactamente,	la	condición	que	este	libro	se	propone	describir	primero	y	reparar	después.	

La	pregunta	que	abre	el	libro	
Queda	una	cuestión,	y	es	la	que	justifica	los	cincuenta	capítulos	que	siguen.	

Si	nada	estuvo	mal	—si	cada	decisión	fue	defendible,	si	no	hubo	mentira	ni	crueldad	ni	infracción—,	
entonces:	

¿por	qué	esto	se	siente	mal?	

Hay	tres	respuestas	posibles	y	solo	una	es	correcta.	

La	primera	es	que	no	se	siente	mal,	y	que	la	incomodidad	proviene	de	una	sensibilidad	excesiva	o	
de	una	moral	inadecuada	para	el	mundo	real.	Es	la	respuesta	más	cómoda	y	la	más	frecuente.	

La	segunda	es	que	sí	hubo	faltas,	solo	que	menores:	pequeñas	concesiones	que	sumadas	producen	
un	malestar	difuso.	Es	una	respuesta	parcialmente	verdadera	y	conduce	a	un	remedio	insuficiente	
—más	escrúpulo,	más	atención,	más	esfuerzo—,	que	no	resuelve	nada	porque	el	problema	no	es	de	
intensidad	moral.	

La	tercera	es	la	que	este	libro	sostiene:	que	el	malestar	no	proviene	de	ninguna	de	las	
decisiones	sino	de	la	estructura	que	las	produjo.	Que	un	hombre	dividido	en	seis	personas	no	
está	cometiendo	seis	faltas:	está	padeciendo	una	sola	fractura,	y	esa	fractura	no	se	repara	
mejorando	las	decisiones	una	por	una.	

Se	repara	reordenando	la	totalidad	desde	un	mismo	principio.	

Cómo	se	hace	eso	es	el	contenido	de	este	libro.	

Y	el	primer	paso	consiste	en	mirar	la	fractura	de	frente.	
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I	

P A R T E 	 I 	

LA	FRACTURA	

El	problema	no	es	lo	que	crees.	Es	que	tus	creencias	no	se	hablan	entre	sí.	
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C A P Í T U L O 	 1 	

La	vida	dividida	
	

1.1	Seis	personas	en	un	solo	cuerpo	
Hay	una	experiencia	que	casi	nadie	nombra	en	voz	alta	porque	no	tiene	todavía	una	palabra	precisa,	
y	que	sin	embargo	reconocen	de	inmediato	quienes	la	padecen:	la	sensación	de	estar	administrando	
varias	existencias	simultáneas	que	no	se	comunican	entre	sí.	

No	se	trata	de	hipocresía.	La	hipocresía	supone	un	engaño	deliberado,	una	discrepancia	consciente	
entre	lo	que	se	muestra	y	lo	que	se	es.	Aquí	ocurre	algo	distinto	y	más	difícil	de	diagnosticar:	la	
persona	es	sincera	en	cada	uno	de	sus	territorios.	Es	auténticamente	devota	cuando	reza.	Es	
auténticamente	rigurosa	cuando	analiza	una	operación.	Es	auténticamente	afectuosa	cuando	llega	a	
casa.	Cada	versión	suya	es	verdadera.	El	problema	es	que	ninguna	sabe	lo	que	hacen	las	otras.	

Considérese	el	itinerario	ordinario	de	una	persona	con	responsabilidades	reales.	

El	domingo	por	la	mañana	asiste	a	misa.	Escucha	que	la	dignidad	de	cada	ser	humano	es	anterior	a	
cualquier	función	que	desempeñe	y	que	no	depende	de	su	utilidad.	Lo	cree.	No	lo	cree	de	manera	
decorativa:	lo	cree	con	la	parte	de	sí	que	considera	más	profunda	y	más	verdadera.	

El	lunes	por	la	mañana	entra	a	una	junta	de	revisión	de	personal.	Se	discute	una	reducción	de	
plantilla.	El	criterio	de	la	conversación	es	el	costo	por	unidad	de	producción	y	la	contribución	
marginal	de	cada	área.	Nadie	menciona	la	dignidad.	No	porque	alguien	la	niegue,	sino	porque	el	
vocabulario	de	esa	sala	no	la	contempla.	Sería,	literalmente,	una	intervención	fuera	de	lugar.	La	
persona	participa	con	competencia,	aporta	un	análisis	correcto,	toma	decisiones	defendibles	y	sale	
de	la	junta	sin	ninguna	sensación	de	haber	traicionado	nada.	

El	martes	revisa	su	portafolio	con	un	asesor.	El	criterio	es	el	rendimiento	ajustado	por	riesgo.	
Evalúa	instrumentos,	plazos,	exposiciones.	En	ningún	momento	se	pregunta	qué	realidad	humana	
está	financiando	con	ese	capital,	porque	esa	pregunta	no	pertenece	a	la	categoría	mental	en	la	que	
está	operando.	

El	miércoles	cena	con	su	familia	y	habla	de	la	importancia	de	estar	presente.	Lo	dice	en	serio.	Su	
agenda	de	las	últimas	once	semanas	dice	otra	cosa,	pero	la	agenda	y	la	convicción	viven	en	
habitaciones	distintas	y	nunca	se	han	encontrado.	

El	jueves	atiende	una	llamada	delicada	con	un	proveedor.	Negocia	con	dureza.	Utiliza	una	asimetría	
de	información	que	le	favorece.	No	miente.	Simplemente	no	corrige	la	comprensión	incompleta	que	
el	otro	tiene	de	la	situación.	Cuelga	satisfecho	del	resultado.	

El	viernes	aprueba	una	donación	a	una	fundación	educativa.	Firma	el	cheque	con	una	satisfacción	
genuina.	La	cifra	es	significativa.	Nadie	podría	acusarlo	de	mezquindad.	

El	sábado	ordena	la	casa,	atiende	asuntos	pendientes,	descansa	un	poco.	
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Y	el	domingo	vuelve	a	misa.	

Siete	días.	Siete	escenarios.	Seis	lógicas	distintas	operando	sin	contacto	alguno	entre	ellas.	Ninguna	
decisión	fue	espectacularmente	incorrecta.	Ninguna	violó	una	norma	explícita.	No	hubo	fraude,	no	
hubo	abuso,	no	hubo	pecado	que	pueda	señalarse	con	el	dedo.	Y	sin	embargo	hay	algo	
profundamente	desordenado	en	la	estructura	completa.	

La	persona	que	rezó	el	domingo	y	la	persona	que	decidió	el	lunes	son	la	misma.	Pero	no	se	conocen.	

1.2	El	domingo	y	el	lunes:	la	frontera	que	nadie	decidió	trazar	
La	frontera	entre	el	domingo	y	el	lunes	es	la	más	antigua	y	la	más	eficaz	de	las	divisiones	modernas.	
Y	su	rasgo	más	notable	es	que	nadie	recuerda	haberla	trazado.	

No	hay	un	momento	identificable	en	el	que	una	persona	decida	que	su	fe	se	aplicará	a	la	oración	
pero	no	a	la	asignación	de	capital.	No	existe	una	deliberación	consciente	donde	se	resuelva	que	la	
dignidad	humana	gobernará	el	trato	con	los	hijos	pero	no	la	política	de	compensaciones.	La	frontera	
no	se	instala	por	decisión.	Se	instala	por	omisión.	

Funciona	así.	Cada	territorio	de	la	vida	adulta	llega	acompañado	de	su	propio	lenguaje	técnico,	sus	
propios	criterios	de	éxito,	sus	propias	autoridades	y	sus	propias	formas	de	razonar.	Para	operar	con	
solvencia	en	un	territorio	hay	que	dominar	su	lenguaje.	Y	dominar	un	lenguaje	significa,	
inevitablemente,	pensar	dentro	de	él.	

El	vocabulario	de	la	sala	de	consejo	no	contiene	la	palabra	vocación.	El	vocabulario	de	la	homilía	no	
contiene	la	expresión	costo	de	capital.	Ninguno	de	los	dos	está	mutilado:	cada	uno	es	adecuado	para	
lo	que	fue	construido.	El	problema	aparece	cuando	la	persona	deja	de	ser	quien	habita	ambos	
lenguajes	y	se	convierte	en	dos	hablantes	distintos.	

Hay	una	prueba	sencilla	para	verificar	si	la	frontera	está	instalada.	Consiste	en	preguntarse	cuándo	
fue	la	última	vez	que	una	convicción	religiosa	modificó	materialmente	una	decisión	económica.	No	
cuándo	la	acompañó,	la	matizó	o	la	consoló.	Cuándo	la	modificó:	cuándo	produjo	una	decisión	
distinta	de	la	que	el	análisis	habría	producido	por	sí	solo.	

La	mayoría	de	las	personas	serias	que	se	hacen	esta	pregunta	descubren	que	no	recuerdan	la	
ocasión.	Y	ese	olvido	no	indica	falta	de	fe.	Indica	que	la	fe	está	alojada	en	un	compartimento	desde	
el	cual	no	tiene	acceso	a	la	palanca	de	decisión.	

Conviene	subrayar	algo,	porque	será	decisivo	para	todo	lo	que	sigue:	una	fe	que	nunca	modifica	
decisiones	importantes	corre	el	riesgo	de	convertirse	en	una	identidad	cultural	más	que	en	un	
principio	ordenador.	Sigue	siendo	sincera.	Sigue	siendo	consoladora.	Sigue	produciendo	
pertenencia,	memoria,	lenguaje	y	comunidad.	Pero	ha	dejado	de	ser	lo	que	pretendía	ser:	una	
manera	de	comprender	la	realidad	con	consecuencias	sobre	la	manera	de	habitarla.	

1.3	Cómo	se	instala	la	fractura	
Nadie	elige	fragmentarse.	La	fractura	no	es	el	resultado	de	una	traición.	Es	el	resultado	de	una	
acumulación.	
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El	proceso	tiene	una	secuencia	reconocible,	y	describirla	con	precisión	importa,	porque	solo	se	
puede	desmontar	aquello	cuyo	mecanismo	se	comprende.	

Primera	etapa:	la	especialización	legítima.	Una	persona	joven	descubre	que	para	ser	competente	
hay	que	concentrarse.	Aprende	un	oficio,	un	sector,	un	conjunto	de	herramientas.	Esta	
concentración	no	tiene	nada	de	reprochable;	es	la	condición	de	toda	maestría.	Pero	produce	un	
efecto	colateral:	el	mundo	empieza	a	dividirse	en	el	área	donde	se	es	competente	y	todas	las	demás.	

Segunda	etapa:	la	delegación	de	los	criterios.	Como	el	territorio	profesional	tiene	sus	propias	
reglas	y	sus	propios	expertos,	la	persona	empieza	a	delegar	en	esas	reglas	la	definición	de	lo	
correcto	dentro	de	ese	territorio.	Lo	correcto	en	finanzas	es	lo	que	la	disciplina	financiera	define	
como	correcto.	Lo	correcto	en	gestión	es	lo	que	el	consenso	de	la	gestión	define	como	correcto.	Esta	
delegación	es	razonable	en	el	plano	técnico	y	catastrófica	en	el	plano	moral,	porque	la	frontera	
entre	ambos	planos	casi	nunca	está	señalizada.	

Tercera	etapa:	la	recompensa.	El	sistema	premia	la	especialización.	Premia	a	quien	habla	con	
fluidez	el	lenguaje	de	su	territorio	y	no	lo	contamina	con	consideraciones	de	otros	territorios.	Quien	
introduce	en	una	junta	de	resultados	una	pregunta	sobre	el	sentido	último	de	la	operación	es	
percibido,	en	el	mejor	de	los	casos,	como	alguien	que	no	entiende	el	formato.	La	fragmentación,	en	
otras	palabras,	no	solo	se	tolera:	se	retribuye.	

Cuarta	etapa:	la	consolidación	de	los	hábitos	mentales.	Con	el	tiempo,	la	persona	deja	de	
percibir	el	cambio	de	lógica.	La	transición	del	domingo	al	lunes	deja	de	sentirse	como	una	
transición.	Se	vuelve	automática,	como	cambiar	de	idioma	sin	darse	cuenta	de	que	se	ha	cambiado.	
En	esta	etapa	la	fractura	ya	no	es	una	situación:	es	una	estructura	cognitiva.	

Quinta	etapa:	la	racionalización	retrospectiva.	Cuando	aparece	alguna	incomodidad	—y	casi	
siempre	aparece—	la	persona	dispone	de	un	repertorio	de	explicaciones:	así	funciona	el	mercado,	
no	depende	de	mí,	alguien	tiene	que	tomar	estas	decisiones,	en	su	momento	compensaré,	estoy	
haciendo	lo	que	puedo	dentro	de	lo	posible.	Ninguna	de	estas	explicaciones	es	enteramente	falsa.	
Esa	es	precisamente	su	eficacia:	la	racionalización	más	resistente	es	la	que	contiene	una	porción	
considerable	de	verdad.	

Sexta	etapa:	la	normalización.	Llegados	aquí,	la	persona	ya	no	experimenta	la	fragmentación	
como	un	problema.	La	experimenta	como	madurez.	Ha	aprendido	a	moverse	entre	mundos,	a	no	
mezclar,	a	ser	eficaz	en	cada	contexto.	Lo	llama	profesionalismo.	Y	en	cierto	sentido	lo	es.	El	costo	es	
que	ha	dejado	de	tener	una	sola	vida.	

El	punto	que	interesa	retener	es	que	en	ninguna	de	las	seis	etapas	hubo	una	decisión	moralmente	
reprochable.	La	fractura	se	instala	mediante	una	sucesión	de	pasos	individualmente	razonables.	Por	
eso	resulta	tan	difícil	de	revertir:	no	hay	un	error	que	corregir,	hay	una	arquitectura	que	rehacer.	

1.4	Las	lógicas	incompatibles	
La	fragmentación	se	vuelve	visible	cuando	se	explicitan	los	criterios	que	gobiernan	cada	territorio.	
Cada	uno	tiene	una	pregunta	rectora,	una	definición	de	éxito	y	un	modo	característico	de	fallar.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 6 	

Territorio	 Pregunta	que	gobierna	 Define	el	éxito	como	 Falla	típicamente	por	

Fe	 ¿Qué	quiere	Dios?	 Fidelidad	 Quedar	confinada	al	
culto	

Trabajo	 ¿Qué	produce	
resultados?	

Rendimiento	 Absorber	la	identidad	
completa	

Dinero	 ¿Qué	maximiza	el	
retorno?	

Acumulación	 Convertirse	en	medida	
de	valor	

Poder	 ¿Qué	amplía	mi	
capacidad	de	decidir?	

Control	 Confundir	privilegio	
con	responsabilidad	

Familia	 ¿Qué	sostiene	el	
vínculo?	

Permanencia	 Volverse	residual	en	la	
agenda	

Conciencia	 ¿Qué	es	correcto?	 Coherencia	 Activarse	solo	después	
del	hecho	

	
Obsérvese	lo	que	ocurre	cuando	estas	seis	lógicas	operan	en	paralelo	sin	jerarquía	entre	ellas.	

Cada	una	es	internamente	coherente.	Cada	una	produce,	dentro	de	su	dominio,	decisiones	
defendibles.	Y	cada	una,	llevada	a	su	extremo	sin	contrapeso,	produce	una	distorsión	reconocible.	

El	conflicto	no	aparece	en	las	decisiones	ordinarias,	donde	los	territorios	rara	vez	se	tocan.	Aparece	
exactamente	en	las	intersecciones:	cuando	una	decisión	rentable	exige	un	trato	que	la	dignidad	no	
admitiría,	cuando	una	oportunidad	profesional	exige	una	ausencia	que	el	vínculo	familiar	no	resiste,	
cuando	una	convicción	moral	tiene	un	precio	que	el	criterio	financiero	considera	injustificable.	

En	esos	puntos	de	intersección,	la	persona	fragmentada	no	arbitra.	Elige	el	lenguaje	del	territorio	
en	el	que	está	parada	en	ese	momento,	y	resuelve	dentro	de	él.	El	resultado	es	que	las	decisiones	
importantes	quedan	determinadas	por	un	accidente	de	contexto:	por	la	sala	donde	se	tomó	la	
decisión	y	no	por	un	orden	deliberado	de	prioridades.	

Esto	merece	formularse	con	precisión,	porque	es	uno	de	los	hallazgos	centrales	del	diagnóstico:	en	
una	vida	fragmentada,	el	criterio	que	gobierna	una	decisión	no	lo	elige	la	persona;	lo	elige	el	
territorio.	

Y	el	territorio	se	elige	a	sí	mismo	por	proximidad.	La	junta	impone	el	lenguaje	de	la	junta.	El	
despacho	del	asesor	impone	el	lenguaje	del	asesor.	La	cena	familiar	impone	el	lenguaje	del	afecto.	
Cada	espacio	reclama	su	lógica	y	la	obtiene,	y	la	persona	cree	estar	decidiendo	cuando	en	realidad	
está	siendo	hablada	por	el	contexto.	

1.5	Por	qué	la	fractura	es	cómoda,	eficiente	y	socialmente	premiada	
Sería	un	error	tratar	la	fragmentación	como	una	simple	patología.	Si	persistiera	sin	ofrecer	ninguna	
ventaja,	no	se	habría	generalizado.	Persiste	porque	funciona,	al	menos	en	el	corto	plazo,	y	porque	
resuelve	problemas	reales.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 7 	

Resuelve	el	problema	de	la	fricción	moral.	Una	vida	integrada	obliga	a	atravesar	los	conflictos	
entre	criterios.	Una	vida	fragmentada	los	evita	por	compartimentación.	Es	infinitamente	más	
cómodo	no	tener	que	decidir	entre	rentabilidad	y	principio	si	los	dos	habitan	universos	que	nunca	
se	encuentran.	

Resuelve	el	problema	de	la	velocidad.	Cada	territorio	ofrece	atajos	de	decisión	optimizados	para	
su	dominio.	Operar	dentro	de	un	solo	criterio	permite	decidir	rápido.	Introducir	un	segundo	
criterio,	y	más	aún	un	criterio	de	orden	superior,	obliga	a	detenerse.	En	entornos	que	premian	la	
velocidad	de	ejecución,	detenerse	tiene	un	costo	visible	y	ceder	tiene	un	costo	invisible.	

Resuelve	el	problema	de	la	pertenencia.	Cada	territorio	tiene	una	comunidad,	y	las	comunidades	
reconocen	a	quienes	hablan	su	idioma	sin	acento.	Quien	mantiene	una	lógica	externa	dentro	de	un	
territorio	paga	un	precio	social:	se	le	percibe	como	ingenuo,	como	rígido,	o	simplemente	como	
alguien	que	no	pertenece	del	todo.	

Resuelve	el	problema	de	la	autoimagen.	Y	este	es	el	mecanismo	más	sutil.	La	fragmentación	
permite	a	una	persona	conservar	simultáneamente	una	buena	opinión	de	sí	misma	en	todos	sus	
roles,	porque	cada	rol	se	evalúa	con	el	estándar	de	su	propio	territorio.	Se	puede	ser	un	excelente	
padre,	un	excelente	ejecutivo,	un	excelente	creyente	y	un	excelente	inversionista,	cada	cosa	por	
separado,	sin	que	nadie	—ni	siquiera	uno	mismo—	evalúe	nunca	el	conjunto.	

Esa	evaluación	del	conjunto	es	precisamente	la	que	nunca	ocurre.	Y	no	ocurre	porque	no	existe	una	
instancia	que	la	realice.	El	jefe	evalúa	el	desempeño.	El	asesor	evalúa	el	portafolio.	El	confesor	
evalúa	la	conciencia.	La	familia	evalúa	la	presencia.	Nadie	tiene	a	la	vista	la	vida	completa.	

Nadie,	excepto	la	propia	persona.	Y	la	propia	persona	ha	aprendido	a	no	mirarla	entera.	

1.6	El	costo	oculto	
La	fragmentación	no	se	cobra	de	golpe.	Se	cobra	por	acumulación,	y	sus	intereses	se	pagan	en	una	
moneda	que	no	aparece	en	ningún	estado	financiero.	

Fatiga	moral.	Sostener	varias	lógicas	incompatibles	consume	energía.	No	se	trata	de	cansancio	
físico	ni	de	sobrecarga	de	trabajo:	es	el	desgaste	específico	de	mantener	separadas	cosas	que	
tienden	naturalmente	a	juntarse.	La	persona	no	sabe	de	dónde	viene	ese	agotamiento	porque	no	lo	
atribuye	a	su	causa.	Lo	atribuye	al	volumen	de	trabajo,	y	entonces	intenta	resolverlo	con	descanso,	
con	vacaciones,	con	métodos	de	productividad.	Ninguno	funciona,	porque	el	problema	no	es	de	
carga	sino	de	estructura.	

Ansiedad	estructural.	Cuando	la	identidad	está	distribuida	entre	territorios,	depende	del	
desempeño	simultáneo	en	todos	ellos.	Cualquier	deterioro	en	cualquier	frente	amenaza	no	solo	un	
resultado	sino	la	percepción	de	quién	se	es.	De	ahí	una	vigilancia	permanente	que	no	cede	ni	
siquiera	en	el	éxito,	porque	el	éxito	en	un	territorio	no	compensa	la	fragilidad	en	los	demás.	

Decisiones	tomadas	desde	el	miedo.	Este	es	el	costo	más	caro	y	el	menos	reconocido.	Quien	
deriva	su	identidad	de	resultados	externos	utiliza	sus	decisiones,	sin	advertirlo,	para	proteger	esa	
identidad.	Deja	de	preguntarse	qué	corresponde	hacer	y	empieza	a	preguntarse	qué	decisión	
preserva	la	posición,	la	imagen,	la	narrativa.	El	miedo	no	se	presenta	como	miedo:	se	presenta	como	
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prudencia,	como	realismo,	como	responsabilidad	con	los	compromisos	adquiridos.	Pero	produce	
decisiones	sistemáticamente	distintas	de	las	que	produciría	la	libertad.	

Erosión	de	la	conciencia.	Una	conciencia	que	se	activa	siempre	después	del	hecho	—para	evaluar,	
justificar	o	lamentar,	nunca	para	decidir—	pierde	progresivamente	capacidad	de	intervención.	No	
desaparece:	se	vuelve	comentarista.	Y	una	conciencia	que	solo	comenta	ha	dejado	de	gobernar.	

Vulnerabilidad	ante	la	presión.	Una	arquitectura	fragmentada	funciona	bien	mientras	las	
condiciones	sean	favorables,	porque	en	condiciones	favorables	los	territorios	rara	vez	colisionan.	
Colisionan	en	la	crisis.	Y	en	la	crisis,	la	persona	descubre	que	no	tiene	un	orden	de	prioridades:	
tiene	varios	criterios	simultáneos	reclamando	la	primera	posición,	sin	ninguna	instancia	que	arbitre	
entre	ellos.	

Hay	una	asimetría	cruel	en	todo	esto.	La	fragmentación	rinde	sus	beneficios	de	inmediato	y	cobra	
sus	costos	con	retraso.	Por	eso	sobrevive	tanto	tiempo	sin	ser	cuestionada.	Y	por	eso	el	momento	en	
que	se	vuelve	insostenible	suele	ser	también	el	peor	momento	posible	para	repararla.	

1.7	No	es	una	incoherencia	moral:	es	una	fractura	de	la	unidad	de	la	persona	
Hasta	aquí	se	ha	descrito	el	fenómeno.	Falta	nombrar	correctamente	su	naturaleza,	y	esta	precisión	
es	la	que	decide	el	tipo	de	solución	que	corresponde.	

La	lectura	habitual	de	la	fragmentación	la	trata	como	un	problema	de	coherencia:	la	persona	dice	
una	cosa	y	hace	otra,	luego	el	remedio	consiste	en	alinear	el	decir	con	el	hacer.	Es	una	lectura	
insuficiente,	y	su	insuficiencia	explica	por	qué	fracasan	tantos	intentos	de	corrección.	

Si	el	problema	fuera	de	coherencia,	bastaría	con	más	disciplina,	más	voluntad,	mejores	hábitos,	un	
sistema	de	recordatorios.	Y	sin	embargo,	cualquiera	que	lo	haya	intentado	sabe	que	la	
fragmentación	resiste	todos	esos	remedios.	Resiste	porque	no	es	un	desajuste	entre	dos	conductas.	
Es	una	fractura	en	el	sujeto	que	las	realiza.	

El	ser	humano	no	está	construido	para	ser	varias	personas.	Tiene	una	sola	conciencia,	una	sola	
memoria,	una	sola	voluntad	y	una	sola	responsabilidad.	Cuando	divide	su	vida	en	territorios	
autónomos	no	consigue	multiplicarse:	consigue	debilitarse.	Cada	fragmento	opera	con	una	porción	
de	la	persona,	y	ninguno	dispone	del	juicio	completo.	

De	ahí	que	la	fragmentación	produzca,	con	notable	regularidad,	un	tipo	específico	de	error:	
decisiones	técnicamente	impecables	dentro	de	su	dominio	y	desastrosas	desde	cualquier	otro	
ángulo.	No	son	errores	de	cálculo.	Son	errores	de	encuadre.	El	cálculo	fue	correcto;	la	pregunta	
estaba	incompleta.	

Esto	conduce	a	la	primera	tesis	del	libro,	que	conviene	enunciar	sin	rodeos:	

La	vida	es	una	sola.	No	porque	debiera	serlo,	sino	porque	de	hecho	lo	es.	La	
fragmentación	no	divide	realmente	la	existencia;	divide	la	conciencia	que	la	
gobierna.	Y	una	conciencia	dividida	no	produce	dos	juicios	buenos:	produce	uno	
incompleto	repetido	en	varios	escenarios.	
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De	esta	tesis	se	desprende	inmediatamente	qué	tipo	de	reparación	corresponde.	No	se	repara	una	
fractura	de	la	unidad	personal	añadiendo	elementos.	No	se	resuelve	incorporando	lenguaje	
religioso	al	discurso	empresarial,	ni	valores	al	liderazgo,	ni	una	dimensión	espiritual	a	la	planeación	
financiera.	Todas	esas	adiciones	dejan	la	fractura	intacta:	siguen	suponiendo	dos	mundos,	uno	de	
los	cuales	visita	ocasionalmente	al	otro.	

La	reparación	es	de	otro	orden.	Exige	reordenar	la	totalidad	desde	un	mismo	principio,	de	manera	
que	la	persona	no	cambie	de	criterio	al	cambiar	de	sala.	Exige,	en	términos	operativos,	una	
pregunta	capaz	de	atravesar	los	siete	territorios	de	una	vida	sin	perder	vigencia	en	ninguno.	

Esa	pregunta	existe.	El	libro	la	desarrollará	a	partir	de	la	Parte	II.	Pero	antes	hace	falta	completar	el	
diagnóstico,	porque	una	pregunta	rectora	aplicada	sobre	un	diagnóstico	impreciso	produce	
cambios	cosméticos.	

El	siguiente	capítulo	describe	los	síntomas.	No	los	grandes	escándalos	ni	las	traiciones	visibles,	sino	
las	señales	ordinarias	—tan	ordinarias	que	rara	vez	se	leen	como	señales—	mediante	las	cuales	una	
vida	fragmentada	se	delata	a	sí	misma	todos	los	días.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	una	convicción	que	digo	sostener	modificó	realmente	una	decisión	
que	me	costaba	dinero,	tiempo	o	posición?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	la	próxima	decisión	relevante	de	tu	semana.	Antes	de	tomarla,	escribe	en	una	sola	
línea	qué	criterio	la	está	gobernando	—y	en	una	segunda	línea,	si	ese	criterio	lo	elegiste	tú	o	lo	
eligió	el	contexto	donde	vas	a	decidir.	
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C A P Í T U L O 	 2 	

Los	síntomas	
	

Sobre	la	naturaleza	de	un	síntoma	
Un	síntoma	no	es	un	delito.	Es	una	manifestación	observable	de	una	condición	subyacente.	Esta	
distinción	importa	porque	determina	cómo	debe	leerse	lo	que	sigue.	

Los	ocho	síntomas	descritos	en	este	capítulo	no	son	acusaciones	morales.	Ninguno	de	ellos	supone	
mala	fe,	y	varios	son	compatibles	con	una	vida	sinceramente	virtuosa.	Su	valor	no	es	acusatorio	sino	
diagnóstico:	cada	uno	señala	un	punto	preciso	donde	una	convicción	declarada	y	una	conducta	
efectiva	han	dejado	de	comunicarse.	

Hay	además	una	razón	práctica	para	inventariarlos	con	cuidado.	La	fragmentación	rara	vez	se	
percibe	como	fragmentación.	Se	percibe	como	circunstancia,	como	exigencia	del	cargo,	como	etapa	
transitoria,	como	el	precio	de	las	cosas.	Un	síntoma	bien	descrito	es	lo	que	permite	reconocer,	en	
una	situación	que	uno	creía	única	y	justificada,	un	patrón	general	que	se	repite	en	miles	de	vidas	
con	idéntica	estructura.	

La	recomendación	de	lectura	es	incómoda	pero	necesaria:	leer	cada	síntoma	buscando	el	caso	
propio,	no	el	ajeno.	La	fragmentación	tiene	una	propiedad	notable	—es	infinitamente	más	visible	en	
los	demás	que	en	uno	mismo—,	y	esa	asimetría	es	parte	del	cuadro	clínico.	

2.1	Rezar	por	un	lado	y	decidir	exclusivamente	desde	la	conveniencia	por	otro	
Es	el	síntoma	fundacional,	del	que	en	buena	medida	derivan	los	demás.	

Se	reconoce	por	la	posición	temporal	de	la	oración	respecto	de	la	decisión.	En	una	vida	integrada,	la	
oración	es	anterior:	forma	parte	del	proceso	de	discernimiento,	antes	de	que	la	decisión	esté	
tomada.	En	una	vida	fragmentada,	la	oración	es	posterior:	se	reza	por	el	éxito	de	lo	ya	decidido,	por	
la	protección	de	lo	ya	comprometido,	por	la	bendición	de	lo	ya	puesto	en	marcha.	

El	contenido	es	prácticamente	idéntico	en	ambos	casos.	La	diferencia	está	en	el	orden.	Y	el	orden	lo	
es	todo,	porque	una	oración	posterior	no	puede	modificar	nada.	Ha	llegado	tarde	por	diseño.	

Hay	una	variante	más	sofisticada,	frecuente	entre	personas	con	formación	religiosa	seria.	Consiste	
en	llevar	la	decisión	a	la	oración	pero	habiendo	definido	previamente	el	conjunto	de	respuestas	
admisibles.	Se	pregunta	con	sinceridad	subjetiva,	pero	solo	dentro	de	un	rango	donde	todas	las	
salidas	resultan	convenientes.	La	consulta	es	real;	el	margen	de	respuesta,	no.	

La	prueba	para	distinguir	ambos	casos	es	una	sola:	preguntarse	si,	al	entrar	en	ese	discernimiento,	
existía	una	respuesta	posible	que	hubiera	obligado	a	cancelar	la	operación,	a	renunciar	al	cargo,	a	
devolver	el	dinero	o	a	perder	la	posición.	Si	esa	respuesta	no	estaba	sobre	la	mesa,	no	hubo	
discernimiento.	Hubo	confirmación.	
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2.2	Defender	la	dignidad	humana	y	dirigir	personas	de	un	modo	que	la	contradice	
Este	síntoma	tiene	una	característica	que	lo	hace	particularmente	difícil	de	detectar:	quien	lo	
padece	suele	tener	razón	en	el	plano	técnico.	

Las	decisiones	sobre	personas	en	entornos	organizacionales	se	toman	con	un	vocabulario	que	ha	
sido	cuidadosamente	depurado	de	referencias	humanas.	No	se	despide	a	un	padre	de	familia:	se	
ajusta	la	estructura.	No	se	presiona	a	una	persona	hasta	el	agotamiento:	se	eleva	la	exigencia.	No	se	
sustituye	a	alguien	tras	veinte	años	de	servicio:	se	renueva	el	perfil.	

Ninguna	de	estas	expresiones	es	una	mentira.	Todas	son	abstracciones	legítimas	que	permiten	
razonar	sobre	sistemas	complejos	sin	quedar	paralizados	por	el	peso	emocional	de	cada	caso.	El	
problema	aparece	cuando	la	abstracción	deja	de	ser	un	instrumento	de	análisis	y	se	convierte	en	el	
único	modo	disponible	de	percibir.	

Hay	indicadores	concretos	de	que	esa	transición	ya	ocurrió.	El	primero	es	la	desaparición	de	los	
nombres	propios	en	las	conversaciones	sobre	personas.	El	segundo	es	la	ausencia	total	de	costo	
emocional	en	decisiones	que	afectan	vidas:	no	el	melodrama,	sino	el	simple	peso	de	saber	lo	que	se	
está	haciendo.	El	tercero	es	la	asimetría	en	el	trato	según	el	poder	relativo	del	interlocutor:	la	
atención,	la	paciencia	y	la	cortesía	calibradas	en	función	de	la	utilidad	de	quien	está	enfrente.	

Ese	tercer	indicador	merece	subrayarse,	porque	es	el	más	revelador.	La	dignidad,	por	definición,	no	
se	gradúa	según	la	capacidad	de	retribución.	Quien	la	modula	en	función	de	a	quién	tiene	delante	no	
está	reconociendo	dignidad:	está	calculando	conveniencia	con	un	vocabulario	prestado.	

2.3	Hablar	de	providencia	y	administrar	el	dinero	desde	el	pánico	
El	tercer	síntoma	tiene	la	virtud	de	ser	perfectamente	medible,	lo	que	lo	convierte	en	uno	de	los	
más	útiles	del	inventario.	

Una	persona	puede	afirmar	con	sinceridad	que	confía	en	la	providencia,	que	su	seguridad	última	no	
descansa	en	su	patrimonio	y	que	el	dinero	es	un	instrumento	y	no	un	fin.	Y	simultáneamente	puede	
haber	organizado	su	vida	financiera	de	manera	que	cualquier	fluctuación	adversa	produzca	una	
reacción	desproporcionada.	

La	contradicción	no	está	en	tener	previsión.	La	previsión	es	una	obligación,	no	un	defecto:	quien	
tiene	dependientes	y	no	ha	ordenado	sus	asuntos	no	está	confiando	en	la	providencia,	está	
descuidando	una	responsabilidad.	La	contradicción	está	en	el	tipo	de	relación	emocional	con	el	
patrimonio	y	en	las	decisiones	que	esa	relación	produce.	

Los	indicadores	son	específicos	y	observables.	

La	frecuencia	de	consulta	del	portafolio,	que	en	muchos	casos	no	guarda	ninguna	relación	con	la	
frecuencia	de	las	decisiones	que	efectivamente	se	toman	sobre	él.	El	deterioro	del	ánimo	general	
ante	variaciones	que	no	alteran	materialmente	ninguna	capacidad	real.	La	incapacidad	de	mantener	
una	conversación	familiar	sobre	dinero	sin	que	el	registro	emocional	se	tense.	Y	sobre	todo:	las	
decisiones	—profesionales,	personales,	incluso	morales—	que	se	toman	o	se	descartan	
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primariamente	por	su	efecto	sobre	un	nivel	patrimonial	que	ya	excede	con	holgura	cualquier	
necesidad	definible.	

Hay	una	pregunta	que	ordena	todo	este	material	y	que	conviene	formular	con	crudeza:	si	mi	
patrimonio	se	redujera	a	la	mitad,	¿qué	cambiaría	realmente	en	mi	vida,	y	qué	cambiaría	solamente	
en	mi	percepción	de	mí	mismo?	

La	segunda	parte	de	la	pregunta	suele	tener	una	respuesta	mucho	más	larga	que	la	primera.	Y	esa	
desproporción	es	exactamente	el	síntoma.	

2.4	Declarar	que	la	familia	es	prioridad	y	demostrar	lo	contrario	con	la	agenda	
De	todos	los	síntomas,	este	es	el	más	universalmente	reconocido	y	el	menos	corregido.	Su	
persistencia	obedece	a	que	la	contradicción	está	protegida	por	una	narrativa	particularmente	
eficaz.	

La	narrativa	sostiene	que	el	trabajo	intenso	es,	precisamente,	una	forma	de	servicio	a	la	familia:	se	
trabaja	así	para	ellos,	la	etapa	es	transitoria,	el	sacrificio	actual	compra	estabilidad	futura.	Como	
toda	racionalización	resistente,	contiene	una	porción	sustancial	de	verdad.	Proveer	es	una	
responsabilidad	real.	Hay	etapas	que	legítimamente	exigen	más.	Hay	construcciones	que	no	
admiten	ritmos	moderados.	

El	problema	no	es	la	narrativa:	es	su	falta	de	vencimiento.	La	etapa	transitoria	se	prolonga	durante	
quince	años.	El	umbral	de	suficiencia	se	desplaza	cada	vez	que	se	alcanza.	El	sacrificio	que	
compraba	estabilidad	sigue	comprándola	mucho	después	de	que	la	estabilidad	se	consiguió.	

La	evidencia	relevante	aquí	no	es	declarativa	sino	documental,	y	está	disponible	para	cualquiera	
que	esté	dispuesto	a	mirarla.	El	calendario	de	los	últimos	noventa	días	es	un	acta	notarial	de	las	
prioridades	efectivas.	No	registra	intenciones;	registra	asignaciones.	Y	la	asignación	del	recurso	
más	escaso	—el	tiempo	irrecuperable—	es	la	declaración	de	prioridades	más	honesta	que	una	
persona	produce.	

Conviene	precisar	qué	mide	exactamente	este	síntoma,	porque	no	mide	cantidad	de	horas.	Mide	
residualidad.	La	pregunta	no	es	cuánto	tiempo	recibe	la	familia,	sino	si	recibe	tiempo	asignado	o	
tiempo	sobrante.	Un	compromiso	familiar	que	se	cancela	cuando	aparece	una	exigencia	profesional,	
y	que	nunca	opera	en	sentido	inverso,	revela	una	jerarquía	que	ninguna	declaración	puede	
desmentir.	

La	prueba	es	sencilla	de	formular	y	difícil	de	sostener:	¿cuándo	fue	la	última	vez	que	cancelé	un	
compromiso	profesional	relevante	por	uno	familiar?	Si	el	flujo	de	cancelaciones	es	unidireccional,	la	
jerarquía	real	ya	está	establecida,	y	no	es	la	declarada.	

2.5	Llamar	dones	a	los	talentos	y	tratarlos	exclusivamente	como	instrumentos	de	
enriquecimiento	
Este	síntoma	se	aloja	en	el	nivel	del	lenguaje,	y	por	eso	pasa	desapercibido	con	facilidad.	
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El	vocabulario	del	don	implica	origen	y	destino:	algo	recibido,	para	algo.	El	vocabulario	de	la	ventaja	
competitiva	implica	posesión	y	explotación:	algo	que	se	tiene,	para	obtener.	Ambos	vocabularios	
describen	la	misma	capacidad,	pero	configuran	relaciones	completamente	distintas	con	ella.	

La	fragmentación	consiste	en	utilizar	el	primer	vocabulario	en	contextos	religiosos	y	operar	
íntegramente	bajo	el	segundo	en	la	práctica.	La	persona	agradece	sus	talentos	con	sinceridad,	y	a	
continuación	los	administra	como	un	activo	cuyo	único	criterio	de	gestión	es	la	maximización	del	
retorno	personal.	

Los	indicadores	están	en	las	decisiones	sobre	el	uso	del	talento.	¿Se	enseña	lo	que	se	sabe,	o	se	
retiene	porque	enseñarlo	reduce	la	ventaja?	¿Se	forma	a	quienes	podrían	eventualmente	competir?	
¿Existe	alguna	aplicación	del	talento	que	no	genere	retorno	económico	directo	ni	retorno	
reputacional?	¿La	capacidad	más	valiosa	está	disponible	para	alguien	que	no	pueda	pagarla	ni	
devolverla?	

Una	advertencia	es	pertinente	aquí,	porque	la	lectura	contraria	también	es	un	error.	Cobrar	por	el	
propio	trabajo	no	es	explotación	del	don;	es	el	reconocimiento	ordinario	del	valor	producido,	y	la	
gratuidad	sistemática	puede	ser	una	forma	de	irresponsabilidad.	Lo	que	el	síntoma	señala	no	es	la	
existencia	de	retorno,	sino	la	ausencia	completa	de	cualquier	otro	destino.	

Un	talento	que	nunca	se	ha	puesto	al	servicio	de	nada	que	no	retribuya	no	está	siendo	tratado	como	
don.	Está	siendo	tratado	como	propiedad.	Y	esa	distinción	reaparecerá,	con	consecuencias	mucho	
mayores,	cuando	el	libro	llegue	al	patrimonio.	

2.6	Afirmar	que	el	éxito	no	define	a	la	persona	mientras	se	construye	una	identidad	
dependiente	de	él	
Este	síntoma	tiene	una	particularidad	diagnóstica:	es	invisible	mientras	las	cosas	van	bien.	Solo	se	
manifiesta	bajo	condiciones	que	la	mayoría	de	las	personas	prefiere	no	experimentar,	lo	cual	
explica	que	tantas	vidas	transcurran	sin	detectarlo.	

La	afirmación	de	que	el	éxito	no	define	a	la	persona	es	verdadera	y	ampliamente	compartida.	La	
dificultad	es	que	pocos	han	verificado	si	sus	propias	estructuras	la	sostienen.	

Hay,	sin	embargo,	indicadores	accesibles	sin	necesidad	de	una	crisis.	

La	estructura	de	la	autopresentación.	Qué	se	dice	primero	al	presentarse	ante	un	desconocido.	
Cuánto	de	esa	presentación	son	funciones,	posiciones	y	logros.	Cuánto	tiempo	transcurre	antes	de	
que	aparezca	algo	que	no	sea	un	rol.	

La	reacción	ante	el	éxito	ajeno.	No	la	reacción	declarada,	sino	la	primera,	la	que	precede	a	
cualquier	elaboración.	Si	el	éxito	de	un	igual	produce	un	movimiento	interno	de	disminución,	es	
porque	la	propia	posición	estaba	sosteniendo	algo	más	que	una	carrera.	

La	relación	con	el	reconocimiento.	Con	qué	frecuencia	se	verifica.	Qué	produce	su	ausencia.	Si	
una	obra	bien	hecha	que	nadie	advierte	genera	la	misma	satisfacción	que	una	obra	bien	hecha	que	
es	reconocida	públicamente.	
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La	conversación	sobre	el	retiro.	Cómo	se	habla	del	momento	en	que	las	funciones	actuales	
terminen.	Si	ese	horizonte	aparece	como	una	etapa	o	como	un	vacío.	Si	existe	alguna	respuesta	a	la	
pregunta	de	quién	se	es	cuando	se	deja	de	hacer	lo	que	se	hace.	

Esta	última	es	la	más	severa,	y	merece	formularse	directamente:	si	mañana	perdiera	mi	posición,	mi	
empresa	y	mi	reconocimiento	profesional,	¿qué	frase	completaría	la	oración	"soy"?	

Quien	no	tiene	respuesta	—no	una	respuesta	elegante,	sino	cualquier	respuesta—	ha	construido	su	
identidad	sobre	variables	que	necesariamente	fluctúan.	Y	la	dificultad	no	consiste	en	que	esas	
variables	puedan	caer.	Consiste	en	que,	mientras	se	sostienen,	gobiernan	silenciosamente	cada	
decisión	importante.	

2.7	Hablar	de	servicio	y	utilizar	la	autoridad	para	la	propia	afirmación	
El	séptimo	síntoma	se	manifiesta	en	el	terreno	del	liderazgo,	y	su	señal	más	confiable	no	está	en	las	
decisiones	grandes	sino	en	los	detalles	menores	de	la	conducta	cotidiana.	

La	autoridad	ejercida	como	servicio	y	la	autoridad	ejercida	como	afirmación	personal	pueden	
producir,	durante	largos	periodos,	decisiones	formalmente	idénticas.	Lo	que	difiere	es	la	dirección	
del	beneficio	marginal	y,	sobre	todo,	el	comportamiento	en	las	situaciones	donde	el	servicio	y	la	
afirmación	se	separan.	

Hay	marcadores	confiables.	

La	gestión	del	crédito.	Cómo	se	distribuye	el	reconocimiento	cuando	algo	sale	bien	y	cómo	se	
distribuye	la	responsabilidad	cuando	algo	sale	mal.	La	asimetría	entre	ambos	movimientos	es	uno	
de	los	indicadores	más	fiables	que	existen	sobre	la	naturaleza	real	de	un	liderazgo.	

La	tolerancia	al	desacuerdo	competente.	No	al	desacuerdo	en	general,	sino	al	que	proviene	de	
alguien	que	tiene	razón	y	menos	poder.	Quien	lo	recibe	con	dificultad	está	protegiendo	una	
posición,	no	un	resultado.	

La	arquitectura	de	la	dependencia.	Si	el	líder	ha	construido	personas	capaces	de	operar	sin	él,	o	ha	
construido	una	organización	que	requiere	su	intervención	permanente.	Esto	último	se	presenta	
habitualmente	como	dedicación;	con	frecuencia	es	una	necesidad	de	ser	necesario.	

La	conducta	en	ausencia	de	observadores.	Cómo	se	trata	a	quien	no	puede	retribuir,	no	puede	
informar	y	no	puede	perjudicar.	Es	el	terreno	donde	la	autoridad	muestra	lo	que	realmente	es,	
porque	es	el	único	donde	no	tiene	audiencia.	

El	criterio	que	ordena	todos	estos	marcadores	puede	enunciarse	en	una	sola	prueba,	que	el	libro	
retomará	en	su	momento	con	mayor	desarrollo:	¿la	gente	que	depende	de	mí	se	vuelve	más	
capaz,	más	responsable	y	más	libre?	

Si	la	respuesta	es	afirmativa,	la	autoridad	está	funcionando	como	servicio	con	independencia	de	
cómo	se	la	denomine.	Si	es	negativa,	ninguna	cantidad	de	vocabulario	de	servicio	corrige	el	hecho.	
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2.8	El	síntoma	maestro:	la	brecha	entre	lo	declarado	y	lo	que	realmente	gobierna	
Los	siete	síntomas	anteriores	son	manifestaciones	particulares	de	una	única	condición.	Formularla	
con	precisión	es	el	objetivo	de	todo	este	capítulo.	

Hay	dos	conjuntos	de	principios	operando	en	cualquier	vida	adulta.	

El	primero	es	el	sistema	declarado:	aquello	que	la	persona	afirma	creer,	que	puede	articular	con	
solvencia,	que	defendería	en	una	conversación	y	que	considera	sinceramente	suyo.	Es	un	sistema	
real	—no	una	impostura—	y	con	frecuencia	está	bien	construido.	

El	segundo	es	el	sistema	operante:	el	conjunto	de	criterios	que	efectivamente	determina	las	
decisiones	cuando	hay	algo	en	juego.	Este	sistema	rara	vez	se	ha	formulado.	La	persona	no	lo	eligió	
deliberadamente;	se	fue	sedimentando	por	hábito,	por	presión,	por	imitación,	por	miedo	y	por	
incentivos.	

La	fragmentación	es	la	distancia	entre	ambos	sistemas.	

Y	su	característica	más	relevante	es	esta:	el	sistema	operante	casi	nunca	es	visible	para	quien	lo	
ejecuta.	Es	visible	para	los	subordinados,	que	lo	infieren	con	notable	exactitud	a	partir	de	lo	que	se	
premia	y	lo	que	se	tolera.	Es	visible	para	la	familia,	que	lo	lee	en	la	asignación	del	tiempo.	Es	visible	
para	los	socios,	que	lo	verifican	bajo	presión.	El	único	que	no	lo	ve	con	claridad	es	quien	lo	está	
aplicando,	porque	cada	decisión	particular	viene	acompañada	de	una	justificación	que	la	explica	sin	
necesidad	de	cuestionar	el	patrón.	

De	ahí	que	la	pregunta	correcta	no	sea	qué	creo.	Esa	pregunta	produce	respuestas	verdaderas	y	
diagnósticamente	inútiles.	

La	pregunta	correcta	es:	¿qué	está	gobernando	realmente	mi	vida?	

Y	esa	pregunta	no	se	responde	por	introspección.	La	introspección	accede	al	sistema	declarado,	que	
es	precisamente	lo	que	no	está	en	duda.	El	sistema	operante	solo	se	conoce	por	evidencia:	por	el	
examen	de	las	decisiones	efectivamente	tomadas	en	los	momentos	donde	los	criterios	entraron	en	
conflicto	y	uno	de	ellos	tuvo	que	ceder.	

Esos	momentos	son	el	material	del	diagnóstico.	No	las	intenciones,	no	las	convicciones,	no	la	
autopercepción:	las	decisiones	tomadas	bajo	tensión,	cuando	hacer	lo	correcto	tenía	un	precio	y	
alguien	tuvo	que	decidir	si	pagarlo.	

El	capítulo	siguiente	convierte	esta	constatación	en	instrumento.	Porque	una	brecha	que	se	intuye	
produce	inquietud;	una	brecha	que	se	mide	produce	corrección.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	los	ocho	síntomas	descritos,	¿cuál	reconocí	con	incomodidad	y	cuál	despaché	demasiado	
rápido?	El	segundo	suele	ser	más	informativo	que	el	primero.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
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Abre	tu	calendario	de	los	últimos	noventa	días	y	cuenta	dos	cifras:	cuántos	compromisos	
familiares	cancelaste	por	motivos	profesionales,	y	cuántos	compromisos	profesionales	
cancelaste	por	motivos	familiares.	No	interpretes	el	resultado	todavía.	Solo	anótalo.	
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C A P Í T U L O 	 3 	

El	Índice	de	Fractura	
	

Por	qué	un	instrumento	y	no	una	reflexión	
Los	dos	capítulos	anteriores	describieron	una	condición.	Este	capítulo	la	mide.	

La	diferencia	no	es	de	grado	sino	de	naturaleza.	Una	condición	descrita	produce	reconocimiento,	y	
el	reconocimiento	tiene	una	vida	media	breve:	dura	lo	que	dura	la	lectura.	Una	condición	medida	
produce	evidencia,	y	la	evidencia	es	incómoda	de	una	manera	más	duradera,	porque	queda	escrita	y	
no	admite	las	matizaciones	que	la	memoria	introduce	espontáneamente	a	su	favor.	

El	Índice	de	Fractura	es	el	primer	instrumento	de	este	libro.	No	es	un	test	de	personalidad	ni	una	
escala	de	diagnóstico	psicológico,	y	su	valor	no	reside	en	un	puntaje.	Reside	en	obligar	a	poner	por	
escrito,	una	al	lado	de	la	otra,	dos	cosas	que	en	la	práctica	de	la	vida	ordinaria	nunca	se	encuentran:	
lo	que	una	persona	afirma	creer	y	lo	que	sus	decisiones	efectivamente	revelan.	

Se	construye	con	tres	columnas.	Su	lógica	completa	cabe	en	una	frase:	la	primera	columna	es	la	
que	uno	ya	conoce,	la	tercera	es	la	que	uno	teme,	y	la	segunda	es	la	única	que	produce	
información.	

3.1	Las	tres	columnas	
Columna	I	—	Lo	que	digo	creer.	

Contiene	el	sistema	declarado:	las	convicciones	que	la	persona	sostiene,	defiende	y	considera	
sinceramente	suyas.	Esta	columna	está	esencialmente	prellenada.	El	instrumento	la	proporciona	ya	
redactada,	con	ocho	afirmaciones	que	casi	cualquier	persona	con	responsabilidades	reales	y	una	fe	
tomada	en	serio	suscribiría	sin	dificultad.	

Que	esté	prellenada	no	es	un	defecto	del	diseño:	es	parte	del	diseño.	El	objetivo	del	instrumento	no	
es	descubrir	qué	cree	la	persona	—eso	lo	sabe—	sino	impedir	que	la	formulación	de	sus	creencias	
se	ajuste	retroactivamente	a	su	conducta.	Si	el	instrumento	permitiera	redactar	libremente	la	
primera	columna,	la	redacción	tendería,	con	notable	consistencia,	a	producir	afirmaciones	que	las	
decisiones	existentes	ya	satisfacen.	

Columna	II	—	Lo	que	realmente	hago.	

Contiene	evidencia.	No	intenciones,	no	explicaciones,	no	contexto	atenuante:	hechos	verificables	
ocurridos	en	un	periodo	determinado.	

Esta	es	la	columna	difícil,	y	el	apartado	3.3	está	dedicado	íntegramente	a	ella,	porque	completarla	
mal	invalida	el	ejercicio	completo.	

Columna	III	—	La	brecha.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 8 	

No	es	un	espacio	para	el	juicio	moral.	Es	un	espacio	para	una	descripción:	la	distancia	observable	
entre	la	afirmación	de	la	primera	columna	y	la	evidencia	de	la	segunda,	expresada	en	términos	
concretos	y,	cuando	sea	posible,	mensurables.	

Conviene	insistir	en	algo	que	el	instrumento	no	hace,	porque	la	tentación	de	convertirlo	en	otra	
cosa	es	considerable.	El	Índice	de	Fractura	no	mide	virtud.	No	establece	si	una	persona	es	buena.	No	
compara	con	un	estándar	externo	ni	con	otras	personas.	Mide	una	sola	cosa:	la	distancia	entre	dos	
sistemas	que	deberían	ser	uno.	

Una	brecha	amplia	no	significa	que	la	persona	sea	peor	que	otra	con	brecha	estrecha.	Puede	
significar,	simplemente,	que	sostiene	convicciones	más	exigentes.	La	medición	es	interna	y	su	único	
punto	de	comparación	es	el	propio	sujeto.	

3.2	Las	ocho	afirmaciones	de	prueba	
Las	ocho	afirmaciones	no	fueron	elegidas	al	azar.	Cada	una	corresponde	a	uno	de	los	territorios	
donde	la	fragmentación	se	aloja	con	mayor	frecuencia,	y	cada	una	está	formulada	de	modo	que	su	
cumplimiento	o	incumplimiento	deje	rastro	documental.	

#	 Lo	que	digo	creer	 Lo	que	realmente	hago	 La	brecha	

1	 La	familia	es	una	
prioridad	

	 	

2	 El	dinero	es	un	
instrumento,	no	un	fin	

	 	

3	 La	autoridad	es	
servicio,	no	privilegio	

	 	

4	 El	trabajo	puede	ser	
vocación	

	 	

5	 Toda	persona	tiene	
dignidad,	con	
independencia	de	su	
utilidad	

	 	

6	 La	empresa	debe	
servir	a	un	bien	que	la	
trasciende	

	 	

7	 El	patrimonio	es	
responsabilidad,	no	
propiedad	absoluta	

	 	

8	 La	fe	debe	ordenar	mi	
vida	entera	

	 	

	
Una	observación	sobre	la	estructura	del	conjunto.	
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Las	afirmaciones	1	a	4	corresponden	al	ámbito	personal	y	vocacional;	su	evidencia	está	
mayoritariamente	en	el	calendario	y	en	las	decisiones	de	carrera.	Las	afirmaciones	5	a	7	
corresponden	al	ámbito	de	las	obras	y	los	bienes;	su	evidencia	está	en	políticas,	contratos,	
compensaciones	y	movimientos	de	capital.	La	afirmación	8	es	de	otro	orden:	es	la	afirmación	de	
integración,	y	su	brecha	es	aproximadamente	el	promedio	de	las	siete	anteriores.	No	se	mide	por	
separado;	se	lee	al	final.	

Quien	desee	un	ejercicio	más	severo	puede	añadir	afirmaciones	propias,	con	una	sola	condición:	
que	estén	formuladas	de	manera	que	admitan	evidencia.	"Quiero	ser	una	buena	persona"	no	es	una	
afirmación	utilizable,	porque	no	hay	hecho	capaz	de	contradecirla.	"No	estoy	dispuesto	a	sacrificar	
tiempo	familiar	por	crecimiento	profesional"	sí	lo	es,	porque	el	calendario	tiene	la	última	palabra.	

3.3	Cómo	se	completa	la	segunda	columna	sin	autoengaño	
Este	apartado	es	el	corazón	del	instrumento.	Un	Índice	de	Fractura	mal	completado	no	es	un	
diagnóstico	impreciso:	es	un	diagnóstico	falso,	y	produce	una	tranquilidad	más	peligrosa	que	la	
ausencia	total	de	diagnóstico.	

La	segunda	columna	se	rige	por	cuatro	reglas.	

Regla	primera:	solo	hechos	con	fecha.	

La	entrada	válida	tiene	la	forma	de	un	suceso	datado,	no	de	una	descripción	de	carácter.	"Trato	bien	
a	mi	equipo"	es	inválido.	"El	14	de	marzo	mantuve	una	revisión	de	desempeño	de	cuarenta	minutos	
con	cada	uno	de	los	seis	reportes	directos;	tres	de	ellas	se	reprogramaron	dos	veces"	es	válido.	

La	razón	de	esta	regla	es	específica.	La	memoria	autobiográfica	no	almacena	conducta:	almacena	
una	narrativa	sobre	la	conducta,	y	esa	narrativa	está	construida	para	sostener	la	autoimagen.	Solo	
los	registros	externos	—calendario,	correos,	estados	de	cuenta,	actas,	políticas	escritas—	son	
inmunes	a	esa	reconstrucción.	

Regla	segunda:	ventana	de	noventa	días.	

El	periodo	de	observación	es	el	trimestre	inmediatamente	anterior.	Ni	más,	ni	menos.	

Una	ventana	más	corta	captura	ruido:	una	semana	atípica	no	describe	una	vida.	Una	ventana	más	
larga	permite	que	la	excepción	memorable	desplace	al	patrón	ordinario,	y	la	excepción	memorable	
es	precisamente	el	material	con	el	que	la	conciencia	construye	sus	defensas.	Quien	examina	cinco	
años	encontrará,	con	certeza,	el	fin	de	semana	en	que	canceló	todo	para	atender	una	urgencia	
familiar.	Ese	fin	de	semana	existió.	No	describe	los	cincuenta	y	nueve	meses	restantes.	

Regla	tercera:	el	momento	de	conflicto,	no	el	momento	ordinario.	

La	evidencia	relevante	no	está	distribuida	uniformemente.	Está	concentrada	en	los	episodios	donde	
dos	criterios	entraron	en	conflicto	y	uno	tuvo	que	ceder.	

En	condiciones	normales,	casi	todas	las	afirmaciones	de	la	primera	columna	se	cumplen	sin	
esfuerzo.	Es	sencillo	tratar	con	dignidad	a	quien	no	estorba,	ser	generoso	cuando	sobra,	priorizar	a	
la	familia	en	una	semana	tranquila.	Nada	de	eso	informa.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		3 0 	

Lo	que	informa	es	el	comportamiento	en	la	colisión:	qué	se	hizo	cuando	respetar	la	dignidad	tenía	
un	costo,	cuando	la	generosidad	exigía	renunciar	a	algo,	cuando	priorizar	la	familia	implicaba	
perder	una	oportunidad.	Por	eso	la	instrucción	operativa	es:	identifica	los	tres	o	cuatro	momentos	
del	trimestre	en	que	dos	de	tus	principios	se	contradijeron,	y	describe	qué	hiciste.	

Regla	cuarta:	prohibición	de	justificar	dentro	de	la	columna.	

La	segunda	columna	admite	hechos.	No	admite	las	palabras	"porque",	"pero",	"en	ese	momento",	
"dadas	las	circunstancias",	"no	tenía	alternativa".	

Esta	regla	parece	excesiva	y	es	la	más	importante	de	las	cuatro.	La	justificación	no	es	una	mentira;	
suele	ser	verdadera.	Pero	su	efecto	sobre	el	instrumento	es	fatal,	porque	disuelve	el	hecho	en	su	
contexto	y	el	contexto	siempre	absuelve.	Cada	decisión	individual,	examinada	con	su	circunstancia	
completa,	resulta	comprensible.	Solo	el	patrón	despojado	de	circunstancias	revela	lo	que	está	
gobernando.	

Las	justificaciones	son	legítimas	y	tendrán	su	lugar:	en	la	conversación	posterior,	cuando	se	decida	
qué	corregir.	Dentro	de	la	columna,	no.	

3.4	Por	qué	la	primera	columna	no	importa	casi	nada	
La	observación	puede	resultar	desconcertante	en	un	libro	que	dedica	trescientas	páginas	a	
construir	un	sistema	de	convicciones.	Conviene	explicarla	con	cuidado.	

La	primera	columna	no	importa	como	diagnóstico.	Importa	enormemente	como	orientación:	sin	
ella	no	habría	contra	qué	contrastar	la	conducta,	y	el	instrumento	carecería	de	eje.	Pero	su	
contenido	es	previsible,	uniforme	entre	personas	muy	distintas	y,	sobre	todo,	no	distingue.	

Si	se	administrara	este	instrumento	a	cien	personas	con	responsabilidades	reales	y	fe	tomada	en	
serio,	las	cien	primeras	columnas	serían	sustancialmente	idénticas.	Las	cien	segundas	columnas	
serían	radicalmente	distintas.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	retener,	porque	reaparecerá	en	varios	momentos	del	libro:	las	
convicciones	no	diferencian	a	las	personas;	sus	decisiones	bajo	tensión,	sí.	

Esto	tiene	una	consecuencia	práctica	de	cierta	importancia	para	quien	dirige	organizaciones.	La	
declaración	de	valores	de	una	empresa	pertenece	íntegramente	a	la	primera	columna.	Es	verdadera,	
está	bien	redactada	y	no	informa	nada	sobre	la	cultura	real.	La	cultura	real	está	en	la	segunda	
columna:	en	qué	conductas	se	promovieron,	cuáles	se	toleraron,	quién	fue	ascendido	después	de	un	
episodio	discutible	y	quién	no	fue	ascendido	a	pesar	de	un	desempeño	impecable.	

Toda	organización	tiene	dos	culturas:	la	declarada	en	la	pared	y	la	operante	en	los	ascensos.	Cuando	
divergen,	los	empleados	aprenden	de	la	segunda	en	un	plazo	de	semanas,	y	ninguna	cantidad	de	
comunicación	interna	corrige	esa	lectura.	

3.5	Leer	el	resultado:	tres	configuraciones	
Completado	el	cuadro,	la	tercera	columna	presenta	uno	de	tres	patrones.	Cada	uno	corresponde	a	
una	condición	distinta	y	exige	una	intervención	distinta.	
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Configuración	A	—	Fractura	localizada.	

La	brecha	es	estrecha	en	la	mayoría	de	las	filas	y	considerable	en	una	o	dos,	casi	siempre	las	mismas	
año	tras	año.	

Es	la	configuración	más	frecuente	entre	personas	que	han	hecho	un	trabajo	interior	serio.	Indica	
que	el	sistema	declarado	sí	gobierna	en	la	mayor	parte	de	la	vida,	y	que	existe	un	territorio	
específico	—habitualmente	el	dinero,	el	tiempo	familiar	o	el	trato	en	situaciones	de	poder	
asimétrico—	que	ha	quedado	fuera	de	su	alcance.	

Su	peligro	es	la	desproporción	entre	la	percepción	y	el	efecto.	Quien	tiene	siete	filas	en	orden	
concluye	razonablemente	que	su	vida	está	en	orden.	Pero	una	fractura	localizada	no	permanece	
localizada:	el	territorio	no	gobernado	opera	con	su	propia	lógica	y	ejerce	presión	sobre	los	demás.	
Una	relación	desordenada	con	el	dinero	termina	afectando	las	decisiones	profesionales,	y	a	través	
de	ellas	el	tiempo	disponible,	y	a	través	de	él	los	vínculos.	

La	intervención	correspondiente	es	quirúrgica:	concentración	total	sobre	la	fila	desalineada,	sin	
distribuir	esfuerzo	en	las	otras	siete.	

Configuración	B	—	Fractura	sistémica.	

La	brecha	es	moderada	y	aproximadamente	uniforme	en	todas	las	filas.	Ninguna	es	escandalosa;	
ninguna	está	en	orden.	

Esta	configuración	es	la	más	común	entre	personas	de	alto	desempeño,	y	la	más	difícil	de	tratar,	
porque	no	ofrece	un	punto	de	ataque	evidente.	No	hay	un	problema:	hay	un	desplazamiento	
general.	

Su	origen	suele	ser	identificable.	El	sistema	operante	no	está	gobernado	por	un	vicio	sino	por	un	
criterio	ajeno	que	se	ha	instalado	por	encima	de	todos	los	demás	sin	haber	sido	nunca	examinado.	
Con	frecuencia	ese	criterio	es	el	rendimiento;	en	ocasiones,	la	seguridad;	menos	a	menudo	pero	con	
efectos	más	severos,	la	necesidad	de	reconocimiento.	

La	intervención	correspondiente	no	es	quirúrgica	sino	arquitectónica.	No	se	corrige	fila	por	fila:	se	
identifica	el	criterio	que	ocupó	indebidamente	la	primera	posición	y	se	lo	devuelve	a	su	lugar.	Es	
exactamente	el	trabajo	de	la	Parte	II	de	este	libro.	

Configuración	C	—	Fractura	invertida.	

La	brecha	es	estrecha	o	nula	en	todas	las	filas.	

Dos	lecturas	son	posibles	y	conviene	ser	franco	sobre	cuál	es	más	probable.	

La	primera	es	que	la	persona	efectivamente	vive	de	manera	integrada.	Ocurre.	Es	infrecuente,	y	
quienes	están	en	esa	condición	suelen	llegar	a	ella	tras	años	de	trabajo	deliberado,	no	
espontáneamente.	

La	segunda	es	que	la	segunda	columna	se	completó	mal:	con	narrativa	en	lugar	de	evidencia,	con	
excepciones	memorables	en	lugar	de	patrones,	con	justificaciones	incorporadas.	Es	la	explicación	
estadísticamente	dominante.	
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Hay	una	prueba	de	control	sencilla	para	discriminar	entre	ambas.	Consiste	en	entregar	el	cuadro	
completo	—las	ocho	filas,	con	la	segunda	columna	redactada—	a	tres	personas	que	observen	
distintos	ámbitos	de	la	propia	vida:	alguien	de	la	familia,	alguien	que	reporte	jerárquicamente,	
alguien	que	haya	negociado	en	posición	de	desventaja.	La	pregunta	para	ellos	no	es	si	están	de	
acuerdo.	Es:	¿reconoces	a	esta	persona	en	esta	descripción?	

Quien	no	esté	dispuesto	a	someter	el	cuadro	a	esa	verificación	probablemente	ya	sabe	qué	
contestarían.	

3.6	Lo	que	este	instrumento	no	mide	
Un	instrumento	honesto	declara	sus	límites,	y	tres	de	ellos	son	sustantivos.	

No	mide	trayectoria.	El	Índice	fotografía	un	trimestre.	Una	persona	en	pleno	proceso	de	
corrección	y	una	persona	en	pleno	proceso	de	deterioro	pueden	producir	cuadros	idénticos,	con	
significados	opuestos.	La	dirección	solo	aparece	con	mediciones	sucesivas;	por	eso	el	instrumento	
está	diseñado	para	repetirse,	y	su	tercera	aplicación	vale	más	que	la	primera.	

No	mide	gravedad	relativa.	Todas	las	filas	ocupan	el	mismo	espacio	en	el	cuadro,	pero	no	todas	
pesan	lo	mismo.	Una	brecha	en	la	fila	5	—la	dignidad	de	las	personas—	tiene	consecuencias	sobre	
terceros	que	una	brecha	en	la	fila	2	no	necesariamente	tiene.	El	instrumento	no	jerarquiza;	la	
jerarquización	es	trabajo	del	capítulo	34.	

No	mide	lo	que	no	dejó	rastro.	Hay	decisiones	que	no	aparecen	en	ningún	registro:	las	que	se	
tomaron	sin	que	nadie	lo	supiera,	las	omisiones,	las	palabras	que	no	se	dijeron	cuando	correspondía	
decirlas.	El	Índice	trabaja	con	evidencia	documental	y	esa	evidencia	tiene	un	perímetro.	Lo	que	
ocurre	fuera	de	él	requiere	otro	tipo	de	examen,	más	antiguo	y	más	exigente,	que	este	libro	no	
sustituye	y	sobre	el	que	volverá	en	el	capítulo	12.	

Aun	con	esos	límites,	el	instrumento	hace	algo	que	ninguna	reflexión	general	consigue:	convierte	
una	inquietud	difusa	en	un	documento	con	fechas.	Y	un	documento	con	fechas	puede	compararse	
dentro	de	noventa	días.	

Esa	comparación	—no	el	resultado	inicial—	es	el	verdadero	valor	del	Índice	de	Fractura.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
Si	las	tres	personas	que	mejor	me	conocen	en	tres	ámbitos	distintos	completaran	mi	segunda	
columna,	¿en	cuántas	filas	coincidirían	con	lo	que	yo	escribí?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Completa	la	fila	1	del	Índice	—solo	la	fila	1—	con	evidencia	de	los	últimos	noventa	días	y	sin	
una	sola	justificación.	Reserva	cuarenta	minutos	y	cierra	el	correo.	Las	otras	siete	filas	pueden	
esperar;	esta	no	debe	hacerse	a	medias.	
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C A P Í T U L O 	 4 	

Por	qué	la	integración	no	es	equilibrio	
	

4.1	El	mito	del	balance	
Existe	una	solución	establecida	para	el	problema	descrito	en	los	tres	capítulos	anteriores,	y	es	la	
solución	equivocada.	

Se	llama	equilibrio	entre	vida	y	trabajo.	Goza	de	amplio	consenso,	tiene	una	literatura	considerable,	
ha	producido	políticas	corporativas,	aplicaciones	y	consultorías.	Y	su	premisa	—rara	vez	
examinada—	es	exactamente	la	premisa	que	causó	el	problema.	

El	equilibrio	supone	dos	magnitudes	separadas	que	compiten	por	un	recurso	común.	Supone	que	
existe,	por	un	lado,	el	trabajo	y,	por	otro,	la	vida;	que	ambos	reclaman	horas;	y	que	la	salud	consiste	
en	encontrar	una	proporción	sostenible	entre	ellos.	

Obsérvese	lo	que	esa	formulación	concede	antes	de	empezar.	Concede	que	el	trabajo	no	es	vida.	
Concede	que	se	trata	de	dos	territorios	distintos,	cada	uno	con	su	propia	lógica.	Concede	que	la	
relación	entre	ambos	es	de	competencia	y	no	de	orden.	Y	concede,	sobre	todo,	que	el	problema	es	
de	distribución	—cuántas	horas	para	cada	uno—	cuando	el	problema	es	de	jerarquía:	qué	
gobierna	a	qué.	

De	ahí	una	consecuencia	que	puede	parecer	paradójica	y	no	lo	es.	Una	persona	puede	alcanzar	un	
equilibrio	excelente	y	seguir	profundamente	fragmentada.	Puede	salir	de	la	oficina	a	las	seis,	
reservar	los	fines	de	semana,	tomar	sus	vacaciones	completas	y	cenar	todas	las	noches	con	su	
familia,	y	seguir	operando	con	seis	criterios	incompatibles	que	nunca	se	hablan	entre	sí.	Habrá	
corregido	la	asignación	de	tiempo	sin	tocar	la	arquitectura.	

El	equilibrio,	en	rigor,	administra	los	síntomas	del	agotamiento.	No	toca	la	fractura.	

Hay	una	segunda	dificultad,	más	silenciosa.	El	lenguaje	del	equilibrio	asigna	implícitamente	la	
posición	de	amenaza	al	trabajo	y	la	de	víctima	a	la	vida	personal.	Esa	asignación	produce	dos	
efectos	indeseables:	convierte	el	trabajo	en	un	mal	que	hay	que	contener,	lo	cual	contradice	todo	lo	
que	este	libro	sostendrá	sobre	el	trabajo	como	posible	vocación;	y	traslada	la	responsabilidad	al	
calendario,	dispensando	de	examinar	los	criterios	que	gobiernan	las	decisiones	dentro	de	cada	
territorio.	

Una	persona	que	sale	temprano	de	la	oficina	pero	que	dentro	de	ella	trata	a	las	personas	como	
recursos	no	ha	resuelto	nada.	Ha	reducido	la	exposición.	

4.2	El	equilibrio	reparte	tiempo;	la	integración	reparte	sentido	
La	diferencia	entre	ambos	enfoques	puede	exponerse	con	precisión.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		3 4 	

	 Equilibrio	 Integración	

Supuesto	de	partida	 Dos	territorios	en	competencia	 Una	sola	vida	con	múltiples	
dimensiones	

Recurso	administrado	 Tiempo	y	energía	 Criterio	y	jerarquía	

Pregunta	que	formula	 ¿Cuánto	a	cada	cosa?	 ¿Qué	gobierna	a	qué?	

Éxito	 Proporción	sostenible	 Una	misma	lógica	atravesando	
todo	

Falla	típica	 Agotamiento	 Contradicción	interna	

Instrumento	 El	calendario	 El	orden	de	prioridades	

Alcance	 La	distribución	de	las	horas	 El	criterio	de	las	decisiones	

	
La	columna	de	la	derecha	exige	más.	Esa	es	su	desventaja	comercial	y	su	única	virtud	seria.	

Repartir	tiempo	es	una	operación	aritmética:	se	puede	hacer	en	una	tarde,	produce	resultados	
visibles	y	no	obliga	a	revisar	ninguna	convicción.	Repartir	sentido	es	una	operación	arquitectónica:	
obliga	a	decidir	qué	ocupa	el	primer	lugar,	qué	está	subordinado	a	qué,	y	qué	no	puede	sacrificarse	
bajo	ninguna	circunstancia.	Y	obliga,	sobre	todo,	a	sostener	esas	decisiones	cuando	tienen	un	costo.	

Hay	un	modo	de	verificar	cuál	de	los	dos	enfoques	está	operando	en	una	vida	concreta.	Consiste	en	
observar	qué	ocurre	cuando	el	tiempo	deja	de	ser	el	recurso	escaso.	

Una	persona	cuyo	problema	era	de	distribución	mejora	sensiblemente	al	disponer	de	más	tiempo.	
Una	persona	cuyo	problema	era	de	arquitectura	no	mejora:	reproduce	exactamente	la	misma	
estructura	en	la	nueva	franja	disponible.	El	ejecutivo	que	se	retira	y	en	seis	meses	ha	construido	
tres	consejos,	dos	proyectos	y	una	agenda	idéntica	a	la	anterior	no	tenía	un	problema	de	horas.	

4.3	Integrar	no	es	igualar	
Un	malentendido	opuesto	y	simétrico	amenaza	al	concepto	de	integración,	y	conviene	desactivarlo	
antes	de	que	produzca	daño.	

Integrar	no	significa	que	todas	las	dimensiones	de	la	vida	sean	equivalentes,	intercambiables	o	se	
rijan	por	procedimientos	idénticos.	No	significa	aplicar	categorías	espirituales	a	decisiones	técnicas	
ni	criterios	técnicos	a	realidades	espirituales.	

Las	dimensiones	de	una	vida	son	efectivamente	distintas,	y	esa	distinción	no	es	un	defecto	que	la	
integración	deba	corregir.	

La	empresa	no	es	la	familia.	Se	constituye	por	un	acuerdo,	se	organiza	por	funciones,	admite	la	
salida	de	sus	miembros	y	mide	su	desempeño	con	criterios	de	eficacia.	Aplicarle	la	lógica	del	vínculo	
familiar	produce	organizaciones	sentimentales	incapaces	de	decidir,	y	conduce	a	una	de	las	
distorsiones	más	dañinas	de	la	cultura	corporativa:	la	empresa	que	se	proclama	familia	para	
reclamar	una	lealtad	que	no	está	dispuesta	a	devolver.	
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El	patrimonio	no	es	la	vocación.	Es	un	conjunto	de	recursos	administrables;	la	vocación	es	una	
orientación	de	la	persona.	Confundirlos	produce	quien	deriva	su	llamado	de	su	capacidad	
financiera.	

El	trabajo	no	es	la	persona.	Es	una	de	sus	actividades,	aunque	sea	la	que	consume	más	horas.	
Confundirlos	produce	la	identidad	funcional	cuya	fragilidad	ya	se	ha	descrito.	

El	liderazgo	no	es	la	identidad.	Es	una	función	que	se	ejerce	durante	un	periodo	y	que	termina.	
Confundirlos	produce	el	dirigente	incapaz	de	retirarse.	

La	distinción	entre	dimensiones,	entonces,	es	correcta	y	debe	preservarse.	Y	precisamente	por	eso	
—porque	son	realmente	distintas	y	no	pueden	fundirse—	necesitan	estar	correctamente	
relacionadas.	

Aquí	está	la	formulación	exacta:	la	integración	no	elimina	las	diferencias	entre	las	dimensiones	de	la	
vida;	establece	el	orden	que	existe	entre	ellas.	No	responde	¿son	todas	iguales?	sino	¿qué	orden	debe	
existir	entre	ellas?	

Y	ese	orden	no	es	una	distribución	de	tiempo.	Es	una	jerarquía	de	criterios:	cuál	cede	cuando	dos	
entran	en	conflicto.	

4.4	La	pregunta	correcta	
De	lo	anterior	se	desprende	el	desplazamiento	que	organiza	el	resto	del	libro.	

La	pregunta	del	equilibrio	es:	¿cuánto	tiempo	dedico	a	cada	cosa?	

La	pregunta	de	la	integración	es:	¿qué	orden	debe	existir	entre	ellas?	

Un	ejemplo	permite	apreciar	la	distancia	entre	ambas.	

Una	oportunidad	profesional	exige	una	reubicación	internacional	por	tres	años.	El	salario	se	
duplica.	El	cargo	es	una	posición	que	no	volverá	a	ofrecerse.	Los	hijos	están	en	un	momento	escolar	
delicado.	El	cónyuge	tendría	que	interrumpir	una	carrera	en	ascenso.	

El	enfoque	del	equilibrio	aborda	el	caso	como	un	problema	de	gestión:	¿puedo	aceptar	y	aun	así	
reservar	tiempo	suficiente?	¿Puedo	viajar	cada	dos	semanas?	¿Puedo	comprometerme	a	
desconectarme	los	fines	de	semana?	Son	preguntas	sensatas,	y	todas	presuponen	que	la	decisión	de	
aceptar	ya	está	tomada	y	que	solo	resta	administrar	sus	consecuencias.	

El	enfoque	de	la	integración	aborda	el	caso	en	otro	orden.	Pregunta	primero	qué	está	en	juego	en	
cada	dimensión.	Pregunta	qué	principio	tiene	prioridad	cuando	la	oportunidad	profesional	y	la	
estabilidad	familiar	entran	en	conflicto	directo.	Pregunta	si	esta	oportunidad	corresponde	a	aquello	
para	lo	que	la	persona	cree	estar	llamada	o	solo	a	aquello	que	la	persona	desea.	Pregunta	qué	se	
está	dispuesto	a	perder.	Y	solo	entonces,	resuelto	el	orden,	pregunta	cómo	se	administra	la	decisión.	

La	diferencia	no	está	en	el	resultado.	La	integración	puede	perfectamente	concluir	que	corresponde	
aceptar.	Está	en	que	la	decisión	se	habrá	tomado	desde	una	jerarquía	consciente	y	no	desde	la	
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inercia	de	una	oportunidad	que	se	presentó	y	capturó,	por	proximidad,	el	lenguaje	de	la	
deliberación.	

4.5	Lo	que	este	libro	rechaza	
Un	proyecto	intelectual	se	define	tanto	por	lo	que	afirma	como	por	aquello	de	lo	que	se	separa.	Y	en	
este	terreno	la	separación	debe	ser	explícita,	porque	existe	un	género	vecino	con	el	que	este	libro	
podría	confundirse	y	del	que	difiere	en	el	punto	esencial.	

Rechaza	el	éxito	cristiano.	Es	decir,	la	tesis	de	que	la	fe	funciona	como	una	ventaja	competitiva:	
que	la	persona	ordenada	obtiene	mejores	resultados,	que	los	principios	son	rentables	a	largo	plazo,	
que	Dios	favorece	a	quien	lo	honra.	Esta	tesis	tiene	un	problema	y	no	es	teológico	sino	lógico:	
convierte	a	Dios	en	un	medio.	Si	la	fe	se	adopta	porque	produce	resultados,	entonces	el	resultado	
sigue	siendo	el	fin	último	y	la	fe	ha	sido	instrumentalizada.	Es	la	fragmentación	en	su	forma	más	
sofisticada,	porque	conserva	intacto	el	sistema	operante	y	solo	cambia	su	justificación.	

Rechaza	la	autoayuda	con	vocabulario	religioso.	Es	decir,	el	material	de	desarrollo	personal	
convencional	al	que	se	añade	terminología	espiritual	sin	que	la	estructura	argumental	cambie.	Se	
reconoce	por	una	marca:	los	criterios	de	éxito	permanecen	inalterados	—más	productividad,	más	
ingreso,	más	influencia,	mejor	manejo	del	estrés—	y	solo	se	modifica	el	vocabulario	con	que	se	los	
persigue.	

Rechaza	la	motivación	empresarial	con	barniz	espiritual.	La	conferencia	que	combina	
anécdotas	de	superación	con	citas	devocionales	y	termina	en	una	exhortación	al	esfuerzo.	Su	
problema	no	es	que	sea	falsa:	es	que	no	exige	nada	intelectualmente	y	no	produce	ninguna	
modificación	de	conducta	que	sobreviva	a	la	semana	siguiente.	

Rechaza	la	fórmula	de	prosperidad.	La	proposición	de	que	la	generosidad	retorna	multiplicada,	
de	que	la	confianza	produce	provisión	material,	de	que	hay	una	correlación	observable	entre	
fidelidad	y	resultado.	La	objeción	decisiva	es	empírica:	la	historia	de	la	santidad	cristiana	está	
poblada	de	personas	que	hicieron	exactamente	lo	que	correspondía	y	perdieron	todo.	El	fracaso	no	
demuestra	que	una	persona	haya	actuado	contra	la	Voluntad	de	Dios,	y	el	éxito	tampoco	demuestra	
que	haya	actuado	conforme	a	ella.	

Rechaza,	por	insuficiente,	el	equilibrio	entre	fe	y	trabajo.	Esta	formulación	es	más	respetable	
que	las	anteriores	y	merece	un	tratamiento	distinto.	No	es	falsa.	Es	insuficiente,	y	lo	es	por	una	
razón	precisa:	mantiene	los	dos	mundos.	Habla	de	armonizar	dos	cosas,	con	lo	cual	confirma	que	
son	dos.	La	aspiración	de	este	libro	es	más	radical	y	más	simple:	que	no	existan	dos	mundos.	Que	
exista	una	vida.	

También	queda	fuera,	por	la	misma	razón,	la	fórmula	del	empresario	cristiano,	entendida	como	una	
identidad	profesional	a	la	que	se	añade	un	adjetivo	confesional.	El	adjetivo	señala	precisamente	el	
problema:	un	sustantivo	que	es	lo	que	la	persona	realmente	es,	y	un	calificativo	que	matiza	sin	
gobernar.	
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4.6	Los	límites	de	este	libro	
Declarar	límites	no	es	una	fórmula	de	modestia.	Es	una	condición	de	seriedad,	y	en	este	caso	
además	una	condición	de	fidelidad:	un	libro	sobre	la	integración	de	la	fe	en	la	vida	entera	puede	
convertirse,	si	no	delimita	su	alcance,	en	aquello	contra	lo	que	argumenta.	

Este	libro	no	es	autoridad	doctrinal.	No	enseña	en	nombre	de	la	Iglesia.	Donde	exponga	
contenido	de	la	fe,	lo	hace	en	dependencia	del	Magisterio	y	sujeto	a	él.	Donde	desarrolle	
aplicaciones,	criterios	y	métodos,	la	responsabilidad	es	enteramente	del	autor	y	no	compromete	a	
nadie	más.	

No	sustituye	la	vida	sacramental.	El	orden	interior	que	este	libro	describe	no	se	produce	por	
análisis.	Los	instrumentos	que	propone	son	útiles	y	son,	en	el	orden	de	la	gracia,	absolutamente	
secundarios.	

No	sustituye	al	sacerdote	ni	a	la	dirección	espiritual.	Ningún	método	impreso	puede	realizar	el	
discernimiento	concreto	de	una	vida	concreta.	Este	libro	puede	ordenar	las	preguntas;	no	puede	
acompañar	a	quien	las	responde.	

No	sustituye	la	formación	teológica.	Quien	desee	comprender	los	fundamentos	doctrinales	de	lo	
que	aquí	se	expone	debe	acudir	a	las	fuentes	correspondientes.	Este	es	un	libro	de	aplicación,	no	de	
teología.	

No	es	una	fábrica	de	respuestas	automáticas.	No	contiene	un	algoritmo	que	convierta	
situaciones	en	decisiones.	La	mayoría	de	las	decisiones	importantes	no	se	resuelven	entre	lo	bueno	
y	lo	malo,	sino	entre	bienes	que	compiten,	y	esa	tensión	no	se	elimina	mediante	procedimiento.	Lo	
que	un	método	puede	hacer	es	asegurar	que	las	preguntas	correctas	se	formulen	en	el	orden	
correcto.	Quien	busque	certezas	encontrará	aquí	criterios,	que	es	algo	distinto	y	más	exigente.	

No	promete	resultados.	Esto	conviene	decirlo	sin	atenuantes,	porque	es	la	diferencia	central	
respecto	del	género	vecino.	Una	vida	ordenada	puede	ser	más	pobre,	menos	reconocida	y	
profesionalmente	menos	exitosa	que	la	vida	fragmentada	que	la	precedió.	La	integración	exigirá	
renuncias	con	costo	económico	verificable.	Quien	esté	leyendo	para	obtener	una	ventaja	está	
leyendo	el	libro	equivocado,	y	es	preferible	saberlo	en	la	página	cincuenta	que	en	la	página	
cuatrocientos.	

4.7	Qué	queda,	entonces	
Descontado	todo	lo	anterior,	la	propuesta	es	específica	y	puede	enunciarse	en	una	sola	frase:	
formar	personas	capaces	de	discernir.	

No	personas	que	conozcan	una	lista	de	respuestas.	La	lista	envejece,	no	cubre	los	casos	nuevos	y	
produce	dependencia.	Personas	capaces	de	tomar	una	situación	que	nadie	previó	y	someterla	a	un	
orden	de	preguntas	que	no	cambia	según	la	sala	donde	se	esté.	

Esa	capacidad	tiene	componentes	identificables.	Requiere	un	criterio	superior	estable,	que	no	se	
negocie	con	el	contexto.	Requiere	una	antropología	—una	comprensión	de	qué	es	la	persona	y	en	
qué	orden	se	relacionan	su	ser,	su	hacer	y	su	tener—.	Requiere	un	método	replicable,	que	funcione	
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bajo	presión	y	no	solo	en	la	reflexión	tranquila.	Y	requiere	pruebas	de	verificación,	porque	un	
sistema	que	no	puede	ser	contrastado	con	la	evidencia	de	la	propia	conducta	se	convierte	
inevitablemente	en	un	sistema	autocomplaciente.	

El	resto	de	este	libro	construye	esos	cuatro	componentes	en	ese	orden.	

La	Parte	II	establece	el	criterio	superior.	Las	Partes	III,	IV	y	V	desarrollan	la	antropología	a	través	de	
los	siete	territorios	de	una	vida.	La	Parte	VI	construye	el	método.	Las	Partes	VII	y	VIII	someten	el	
conjunto	a	presión	y	establecen	su	destino.	

Queda	una	cuestión	pendiente,	y	es	la	que	abre	la	parte	siguiente.	

Si	la	fractura	se	produce	porque	cada	territorio	impone	su	lógica,	y	si	la	reparación	exige	un	criterio	
capaz	de	atravesarlos	todos	sin	perder	vigencia	en	ninguno,	entonces	ese	criterio	debe	cumplir	
condiciones	exigentes.	Debe	ser	aplicable	a	una	decisión	de	inversión	y	a	una	conversación	familiar.	
Debe	funcionar	con	información	incompleta.	Debe	ser	anterior	a	la	decisión	y	no	posterior.	Y	debe	
tener	autoridad	real:	capacidad	efectiva	de	modificar	una	decisión	que	ya	convenía.	

Muy	pocas	preguntas	reúnen	esas	condiciones.	El	capítulo	siguiente	examina	la	única	que	este	libro	
propone.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Estoy	intentando	resolver	con	el	calendario	un	problema	que	es	de	jerarquía?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	la	decisión	importante	que	tienes	pendiente	esta	semana	y	escribe,	en	una	línea	cada	
una,	las	dos	versiones	de	la	pregunta:	la	de	distribución	—cuánto	tiempo,	cuánto	dinero,	
cuánto	esfuerzo	a	cada	cosa—	y	la	de	orden	—qué	debe	ceder	si	ambas	no	pueden	sostenerse.	
Responde	solo	la	segunda.	
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II	

P A R T E 	 I I 	

LA	PREGUNTA	

Hay	preguntas	que	resuelven	problemas.	Hay	otras	que	organizan	una	vida.	
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C A P Í T U L O 	 5 	

La	pregunta	que	ordena	todas	las	demás	
	

5.1	Dos	clases	de	preguntas	
No	todas	las	preguntas	hacen	el	mismo	trabajo,	y	confundir	sus	funciones	cuesta	décadas.	

Hay	preguntas	que	resuelven	problemas.	Son	instrumentales:	se	formulan	ante	una	dificultad,	
producen	una	respuesta,	y	con	la	respuesta	se	agotan.	¿Cuál	es	la	estructura	de	capital	adecuada	
para	esta	operación?	¿Conviene	contratar	o	desarrollar	internamente	esta	capacidad?	¿Qué	explica	
la	caída	del	margen	en	el	tercer	trimestre?	Son	preguntas	excelentes,	indispensables,	y	la	
competencia	profesional	consiste	en	buena	medida	en	saber	formularlas	con	precisión.	

Y	hay	preguntas	que	organizan	una	vida.	Son	estructurales:	no	se	formulan	ante	una	dificultad	
concreta	sino	que	permanecen	abiertas	de	manera	permanente,	y	su	función	no	es	producir	una	
respuesta	sino	establecer	el	criterio	con	el	que	se	producen	todas	las	demás	respuestas.	No	se	
agotan.	Se	reformulan	en	cada	etapa.	

La	diferencia	operativa	es	esta:	una	pregunta	instrumental	busca	una	solución;	una	pregunta	
estructural	establece	qué	cuenta	como	solución.	

Una	vida	puede	estar	excelentemente	equipada	de	preguntas	instrumentales	y	carecer	por	
completo	de	preguntas	estructurales.	Es,	de	hecho,	la	configuración	dominante	entre	personas	de	
alto	desempeño.	Se	dispone	de	herramientas	analíticas	sofisticadas	para	resolver	cualquier	
problema	y	de	ningún	criterio	para	determinar	qué	problemas	merecen	ser	resueltos.	

El	resultado	es	una	competencia	notable	aplicada	a	una	dirección	que	nadie	eligió.	

La	pregunta	que	este	libro	propone	pertenece	íntegramente	a	la	segunda	categoría:	

¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

5.2	Criterio	anterior,	no	cierre	devocional	
La	posición	de	esta	pregunta	en	la	secuencia	de	una	decisión	determina	por	completo	su	función.	Y	
esa	posición,	en	la	práctica	ordinaria,	casi	siempre	es	la	equivocada.	

Obsérvese	el	itinerario	habitual.	Se	identifica	una	oportunidad.	Se	analiza.	Se	modela.	Se	consulta.	
Se	evalúan	alternativas.	Se	decide.	Y	entonces	—una	vez	que	la	decisión	está	tomada,	comunicada	y	
en	ejecución—	se	reza	pidiendo	que	salga	bien,	se	encomienda	el	proyecto,	se	pide	discernimiento	
para	los	pasos	siguientes.	

Nada	de	eso	es	reprochable	en	sí	mismo.	Pero	es	preciso	observar	lo	que	efectivamente	está	
ocurriendo:	la	pregunta	ha	llegado	después	de	que	la	decisión	se	tomó.	No	puede	modificar	nada.	
Ha	sido	admitida	en	la	sala	cuando	el	asunto	ya	está	resuelto.	
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Una	pregunta	que	llega	después	de	la	decisión	no	es	un	criterio.	Es	un	comentario.	

La	proposición	central	de	este	capítulo	puede	formularse	con	precisión:	¿Estoy	haciendo	Su	
Voluntad?	debe	ocupar	la	posición	anterior	a	la	deliberación,	no	la	posterior	a	la	conclusión.	
Su	lugar	no	es	el	cierre	de	la	decisión	sino	su	apertura:	antes	del	análisis,	antes	del	modelo,	antes	de	
las	alternativas.	No	porque	el	análisis	sea	innecesario	—todo	este	libro	sostiene	lo	contrario—	sino	
porque	el	análisis	responde	preguntas	dentro	de	un	marco,	y	esta	pregunta	establece	el	marco.	

Hay	una	prueba	sencilla	para	verificar	la	posición	real	que	la	pregunta	ocupa	en	una	vida	concreta.	
Consiste	en	preguntarse:	¿existe	alguna	decisión	que	yo	haya	tomado	en	los	últimos	tres	años,	y	que	
convenía	objetivamente,	que	no	tomé	por	esta	pregunta?	

Si	la	respuesta	es	afirmativa	y	puede	citarse	el	caso	con	fecha,	la	pregunta	está	operando	como	
criterio.	Si	la	respuesta	es	negativa	—si	la	pregunta	nunca	ha	producido	una	decisión	distinta	de	la	
que	el	análisis	habría	producido	por	sí	solo—	entonces	la	pregunta	está	presente	en	el	vocabulario	
y	ausente	del	sistema	operante.	

5.3	Las	tres	maneras	de	arruinar	esta	pregunta	
Existen	tres	degradaciones	características,	y	las	tres	son	compatibles	con	una	sinceridad	completa.	
Conviene	describirlas	con	cuidado	porque	son	mucho	más	frecuentes	que	la	ausencia	total	de	la	
pregunta.	

Primera	degradación:	la	pregunta	como	eslogan.	

La	expresión	aparece	con	frecuencia	en	el	discurso	—en	conversaciones,	en	documentos,	en	
presentaciones—	y	no	aparece	nunca	en	la	deliberación.	Funciona	como	marcador	de	identidad:	
señala	pertenencia	a	una	comunidad	y	a	un	modo	de	hablar.	Tiene	una	función	social	real	y	ninguna	
función	decisional.	

Se	reconoce	por	una	asimetría:	la	frecuencia	con	que	la	fórmula	se	pronuncia	públicamente	es	muy	
superior	a	la	frecuencia	con	que	aparece	en	la	deliberación	privada,	donde	nadie	la	escucha.	

Segunda	degradación:	la	pregunta	como	justificación	retrospectiva.	

Es	la	más	sofisticada	y	la	más	difícil	de	detectar	desde	dentro.	Consiste	en	utilizar	la	pregunta	para	
interpretar	resultados	en	lugar	de	para	orientar	decisiones.	

Su	mecanismo	es	elegante.	La	operación	salió	bien:	era	Su	Voluntad.	La	operación	salió	mal:	era	una	
prueba,	o	una	corrección,	o	una	puerta	que	debía	cerrarse.	Ambas	lecturas	son	teológicamente	
admisibles,	y	precisamente	por	eso	el	sistema	resulta	infalsificable:	cualquier	desenlace	lo	confirma.	

Un	criterio	que	nunca	puede	ser	contradicho	por	ningún	resultado	no	está	funcionando	como	
criterio.	Está	funcionando	como	marco	narrativo.	Y	un	marco	narrativo	produce	serenidad	sin	
producir	corrección.	

Esta	degradación	se	agrava	cuando	se	combina	con	el	éxito.	Quien	obtiene	buenos	resultados	de	
manera	sostenida	tiende	a	leer	esos	resultados	como	confirmación	de	correspondencia,	y	a	partir	
de	esa	lectura	deja	de	someter	sus	decisiones	a	examen.	La	prosperidad	prolongada	puede	
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producir,	así,	un	debilitamiento	del	discernimiento	que	se	experimenta	subjetivamente	como	
confirmación.	

Tercera	degradación:	la	pregunta	como	permiso.	

Aquí	la	pregunta	se	formula	de	manera	genuinamente	anticipada,	pero	con	el	conjunto	de	
respuestas	admisibles	ya	restringido	de	antemano.	

La	persona	lleva	la	decisión	a	la	oración.	Es	sincera.	Pero	el	rango	de	salidas	que	está	dispuesta	a	
considerar	excluye,	sin	que	ello	se	haya	hecho	explícito,	cualquier	respuesta	que	implique	una	
pérdida	material	significativa.	La	consulta	ocurre;	el	margen	de	respuesta,	no.	

Esta	degradación	tiene	un	indicador	preciso.	Al	final	del	discernimiento,	la	respuesta	obtenida	
coincide	sistemáticamente	con	lo	que	convenía.	No	ocasionalmente:	sistemáticamente.	Una	tasa	de	
coincidencia	del	cien	por	ciento	entre	lo	que	conviene	y	lo	que	se	discierne	no	indica	una	vida	
providencialmente	favorecida.	Indica	que	el	discernimiento	está	operando	dentro	de	un	perímetro	
previamente	delimitado	por	la	conveniencia.	

5.4	Lo	que	la	pregunta	no	significa	
La	expresión	Hágase	Tu	Voluntad	admite	una	lectura	pasiva	que	debe	descartarse	sin	ambigüedad,	
porque	es	la	objeción	más	frecuente	y	la	más	razonable.	

No	significa:	no	importa	lo	que	yo	haga.	

No	significa:	Dios	decidirá	y	yo	no	tengo	responsabilidad.	

No	significa:	no	debo	planear.	

No	significa:	no	debo	trabajar,	prepararme,	competir	ni	aspirar.	

No	significa:	no	debo	tomar	decisiones	difíciles.	

No	significa:	debo	aceptar	las	circunstancias	como	están.	

La	lectura	pasiva	no	solo	es	errónea:	es	contraria	a	la	estructura	misma	de	la	proposición.	Si	la	
voluntad	propia	no	es	la	medida	última	de	lo	correcto,	entonces	existe	una	medida,	y	descubrirla	
exige	un	trabajo	considerable.	La	persona	sigue	teniendo	que	pensar	con	rigor,	estudiar	la	realidad,	
prepararse	técnicamente,	discernir	con	honestidad,	decidir	con	claridad,	actuar	con	excelencia	y	
asumir	íntegramente	las	consecuencias	de	sus	actos.	

Lo	que	la	pregunta	introduce	no	es	una	dispensa	de	responsabilidad.	Es	exactamente	lo	contrario:	
una	responsabilidad	adicional,	la	de	verificar	que	aquello	que	se	decide	corresponde	a	algo	más	que	
al	propio	deseo.	

Formulado	con	precisión:	mi	capacidad	de	decidir	no	convierte	automáticamente	en	correcto	
aquello	que	deseo.	

Esa	es	toda	la	proposición.	No	suprime	la	voluntad;	la	sitúa.	No	elimina	la	deliberación;	la	orienta.	
No	sustituye	la	competencia;	la	ordena.	
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Hay	un	error	simétrico,	menos	comentado	y	más	frecuente	entre	personas	capaces.	Consiste	en	la	
lectura	activista:	entender	la	pregunta	como	una	exhortación	al	esfuerzo	intenso	al	servicio	de	los	
propios	planes,	revestidos	de	significado	trascendente.	Es	la	versión	en	la	que	se	trabaja	con	
enorme	dedicación	en	algo	que	nunca	se	sometió	a	examen,	y	se	interpreta	esa	dedicación	como	
fidelidad.	

Ambos	errores	—el	pasivo	y	el	activista—	comparten	una	estructura:	los	dos	evitan	el	
discernimiento.	Uno	lo	evita	no	decidiendo;	el	otro,	decidiendo	sin	preguntar.	

5.5	Una	pregunta	ordinaria,	no	extraordinaria	
Existe	la	impresión	de	que	esta	pregunta	corresponde	a	los	momentos	excepcionales:	la	crisis	
vocacional,	la	decisión	irreversible,	el	dilema	moral	de	gran	escala.	Es	una	impresión	comprensible	
y	produce	un	efecto	indeseable:	reserva	la	pregunta	para	ocasiones	que	ocurren	tres	o	cuatro	veces	
en	una	vida,	y	la	excluye	de	las	decisiones	que	efectivamente	la	construyen.	

Porque	una	vida	no	se	determina	principalmente	en	sus	momentos	excepcionales.	Se	determina	en	
la	acumulación	de	decisiones	ordinarias	que	nadie	percibe	como	decisivas	mientras	las	está	
tomando.	

La	pregunta	pertenece,	por	tanto,	a	territorio	cotidiano:	

Qué	profesión	elijo,	y	por	qué	realmente	la	elijo.	

Qué	trabajo	acepto	y	cuál	rechazo.	

Por	qué	quiero	ganar	más	de	lo	que	ya	gano.	

Qué	estoy	dispuesto	a	sacrificar	para	crecer.	

Cómo	trato	a	las	personas	que	dependen	de	mis	decisiones.	

Qué	hago	con	la	autoridad	que	tengo	cuando	nadie	la	está	observando.	

Qué	tipo	de	empresa	estoy	construyendo,	más	allá	de	su	desempeño.	

Cómo	utilizo	el	dinero	que	excede	mis	necesidades.	

Cuánto	necesito	consumir	para	sostener	la	vida	que	he	elegido.	

Cómo	invierto	y	qué	financio	con	ello.	

Qué	riesgos	asumo	y	quién	los	paga	si	salen	mal.	

Qué	estoy	enseñando	a	mis	hijos	con	mi	relación	efectiva	con	el	éxito.	

Qué	hago	con	los	talentos	que	no	elegí	tener.	

Qué	hago	con	la	influencia	que	he	acumulado.	

Qué	estoy	construyendo	que	pueda	sobrevivirme.	
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Qué	estoy	dispuesto	a	perder.	

Qué	hago	cuando	aquello	que	quiero	no	coincide	con	aquello	que	debo.	

Ninguna	de	estas	preguntas	pertenece	a	un	retiro	espiritual.	Todas	pertenecen	a	un	martes	por	la	
mañana.	

Y	conviene	subrayar	la	última,	porque	es	la	que	da	a	las	demás	su	filo.	Mientras	el	deseo	y	el	deber	
coinciden,	la	pregunta	no	cuesta	nada	y	no	revela	nada.	Solo	cuando	divergen	—cuando	lo	que	
corresponde	hacer	y	lo	que	se	quiere	hacer	apuntan	en	direcciones	distintas—	la	pregunta	empieza	
a	funcionar	como	criterio	y	no	como	ornamento.	

5.6	La	inversión	radical	
La	cultura	contemporánea	dispone	de	una	secuencia	de	preguntas	perfectamente	articulada,	y	su	
eficacia	explica	su	universalidad.	

Comienza	con:	¿qué	quiero?	

Continúa	con:	¿cómo	puedo	conseguirlo?	

Sigue	con:	¿cómo	puedo	conseguir	más?	

Y	culmina	en:	¿cómo	protejo	y	multiplico	lo	conseguido?	

Es	una	secuencia	coherente,	productiva	y	capaz	de	sostener	una	vida	entera.	Ha	generado	
prosperidad,	movilidad	y	capacidad	de	agencia	a	una	escala	sin	precedentes.	No	es	una	secuencia	
despreciable	y	este	libro	no	la	desprecia.	

Tiene,	sin	embargo,	una	propiedad	estructural	que	rara	vez	se	examina:	ninguna	de	sus	cuatro	
preguntas	puede	evaluar	a	las	otras	tres.	Todas	operan	dentro	del	mismo	supuesto	—que	el	
deseo	propio	es	el	punto	de	partida	legítimo—	y	por	tanto	ninguna	puede	cuestionarlo.	La	
secuencia	puede	optimizarse	indefinidamente	sin	generar	jamás	la	pregunta	sobre	si	la	dirección	es	
correcta.	

Esa	es	la	razón	por	la	cual	una	vida	puede	ser	extraordinariamente	exitosa	según	sus	propios	
criterios	y	estar	profundamente	desordenada.	No	hay	contradicción	interna.	El	sistema	funciona	
exactamente	como	fue	diseñado;	simplemente	no	contiene	un	mecanismo	para	evaluarse	a	sí	
mismo.	

Lo	que	la	pregunta	rectora	introduce	es	un	criterio	externo	al	sistema.	

Primero,	una	pregunta	anterior	a	¿qué	quiero?:	

¿Qué	corresponde?	

Y	después,	una	todavía	más	profunda:	

¿Qué	quiere	Dios?	
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Esto	conviene	precisarlo,	porque	la	formulación	admite	un	malentendido	que	arruinaría	todo	lo	que	
sigue.	

No	se	trata	de	negar	la	voluntad	personal.	Se	trata	de	situarla	dentro	de	un	orden	superior.	

No	se	trata	de	negar	la	capacidad.	Se	trata	de	preguntar	para	qué	debe	emplearse.	

No	se	trata	de	negar	el	deseo	de	construir.	Se	trata	de	preguntar	qué	vale	la	pena	construir.	

No	se	trata	de	negar	el	patrimonio.	Se	trata	de	preguntar	qué	significa	administrarlo.	

No	se	trata	de	negar	la	influencia.	Se	trata	de	preguntar	al	servicio	de	quién	debe	ponerse.	

La	pregunta	no	elimina	ninguno	de	los	elementos	de	una	vida	ambiciosa.	Desplaza	el	centro	de	
gravedad	desde	el	cual	se	los	ordena.	

5.7	Las	condiciones	que	un	criterio	rector	debe	cumplir	
El	capítulo	anterior	cerró	estableciendo	que	un	criterio	capaz	de	reparar	la	fractura	debe	satisfacer	
condiciones	exigentes.	Corresponde	ahora	verificar	si	esta	pregunta	las	cumple,	porque	la	
afirmación	no	debe	aceptarse	sin	examen.	

Primera	condición:	universalidad	de	aplicación.	El	criterio	debe	funcionar	en	todos	los	
territorios	sin	cambiar	de	naturaleza.	¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	es	formulable	ante	una	decisión	
de	inversión,	ante	una	conversación	familiar	difícil,	ante	una	política	de	compensaciones	y	ante	el	
uso	del	tiempo	un	sábado	por	la	tarde.	No	requiere	traducción	al	cruzar	de	un	territorio	a	otro,	y	esa	
es	precisamente	la	propiedad	que	la	fractura	destruye	y	que	la	integración	necesita.	

Segunda	condición:	anterioridad.	El	criterio	debe	poder	formularse	antes	de	la	deliberación,	no	
solo	después	del	resultado.	Se	cumple,	con	la	advertencia	desarrollada	en	5.2:	que	pueda	
formularse	antes	no	garantiza	que	se	formule	antes.	

Tercera	condición:	autoridad	real.	El	criterio	debe	tener	capacidad	efectiva	de	modificar	una	
decisión	que	ya	convenía.	Esta	es	la	condición	decisiva,	y	es	también	la	única	que	no	depende	del	
criterio	sino	de	quien	lo	aplica.	Una	pregunta	no	tiene	autoridad	por	sí	misma;	la	tiene	si	quien	la	
formula	está	dispuesto	a	aceptar	una	respuesta	costosa.	

Cuarta	condición:	operatividad	bajo	información	incompleta.	El	criterio	debe	funcionar	sin	
certeza,	porque	la	certeza	rara	vez	está	disponible	cuando	hay	que	decidir.	Se	cumple,	pero	requiere	
un	desarrollo	que	el	capítulo	35	proporcionará:	discernir	no	es	obtener	certeza	sino	decidir	
responsablemente	sin	ella.	

Quinta	condición:	resistencia	a	la	instrumentalización.	El	criterio	no	debe	poder	ser	capturado	
por	el	sistema	que	pretende	ordenar.	Esta	condición	es	la	más	frágil	de	todas.	La	pregunta	puede	
ser	instrumentalizada	—las	tres	degradaciones	de	5.3	son	exactamente	eso—	y	la	única	defensa	
disponible	es	la	verificación	periódica	que	el	Índice	de	Fractura	proporciona.	

Hay,	sin	embargo,	un	problema	que	ninguna	de	las	cinco	condiciones	resuelve,	y	que	constituye	la	
objeción	más	seria	contra	todo	el	planteamiento.	
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5.8	La	objeción	decisiva	
La	objeción	es	esta:	¿cómo	sabe	alguien	lo	que	Dios	quiere?	

Es	una	objeción	legítima,	y	cualquier	respuesta	que	la	esquive	debe	ser	desconfiada.	Quien	afirme	
disponer	de	acceso	directo,	inmediato	y	verificable	a	la	voluntad	divina	en	cada	decisión	de	su	vida	
está	afirmando	algo	que	la	tradición	cristiana	no	sostiene	y	que	la	experiencia	ordinaria	contradice.	

La	respuesta	honesta	tiene	tres	partes.	

Primera:	la	pregunta	no	promete	certeza,	y	su	valor	no	depende	de	que	la	proporcione.	Una	
pregunta	estructural	funciona	incluso	cuando	no	obtiene	respuesta	definitiva,	porque	su	función	
principal	no	es	responder	sino	reencuadrar.	Formularla	obliga	a	explicitar	el	deseo	que	está	
operando,	el	miedo	que	está	operando	y	la	responsabilidad	que	está	en	juego.	Esa	explicitación	
produce	mejores	decisiones	con	independencia	de	si	al	final	se	alcanza	certeza	sobre	la	voluntad	
divina.	

Segunda:	existe	un	método,	y	ese	método	es	en	buena	medida	racional.	El	capítulo	siguiente	lo	
desarrolla.	La	voluntad	de	Dios	no	se	accede	por	intuición	privilegiada	sino	atravesando	cuatro	
niveles	—deseo,	capacidad,	deber	y	orientación	última—	con	honestidad	en	cada	uno.	La	mayor	
parte	de	ese	trabajo	es	inteligible,	examinable	y	discutible.	Es,	precisamente,	lo	contrario	de	un	
acceso	privado.	

Tercera:	en	la	gran	mayoría	de	los	casos,	la	dificultad	no	es	epistemológica	sino	volitiva.	Y	
esto	conviene	decirlo	sin	diplomacia,	porque	es	lo	que	más	resistencia	genera	y	lo	que	más	
frecuentemente	resulta	cierto.	

Cuando	una	persona	afirma	no	saber	qué	corresponde	hacer,	con	notable	frecuencia	la	situación	
real	es	distinta:	sabe	lo	que	corresponde,	y	lo	que	busca	es	una	razón	suficiente	para	no	hacerlo.	El	
discernimiento	se	prolonga,	se	consultan	más	opiniones,	se	reúnen	más	datos,	se	espera	claridad	
adicional.	Y	el	examen	de	esos	procesos	muestra	un	patrón:	la	claridad	adicional	nunca	llega	
mientras	la	respuesta	previsible	sea	costosa,	y	llega	con	notable	rapidez	cuando	la	respuesta	
previsible	es	conveniente.	

No	siempre	es	así.	Existen	dilemas	auténticos,	donde	dos	bienes	reales	compiten	y	la	respuesta	no	
es	evidente	para	nadie.	Este	libro	dedica	su	Parte	VI	a	ellos.	Pero	conviene	distinguirlos	de	la	
mayoría	de	los	casos,	en	los	que	la	oscuridad	no	es	una	condición	del	problema	sino	una	función	de	
su	costo.	

Una	prueba	para	discriminar	entre	ambos:	si	la	respuesta	que	estoy	buscando	no	tuviera	ningún	
costo	para	mí,	¿seguiría	pareciéndome	oscura?	

El	capítulo	siguiente	convierte	la	pregunta	rectora	en	procedimiento.	Porque	un	criterio	que	
permanece	en	estado	de	enunciado	—por	verdadero	que	sea—	comparte	el	destino	de	todas	las	
convicciones	de	la	primera	columna:	se	sostiene	con	sinceridad	y	no	gobierna	nada.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
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¿Puedo	citar,	con	fecha,	una	decisión	que	convenía	y	que	no	tomé	por	esta	pregunta?	Si	no	puedo,	
¿qué	está	haciendo	realmente	la	pregunta	en	mi	vida?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	una	decisión	que	tengas	pendiente	y	que	ya	sabes	cómo	vas	a	resolver.	Antes	de	
ejecutarla,	escribe	la	respuesta	a	una	sola	cuestión:	qué	tendría	que	ser	verdad	para	que	la	
decisión	correcta	fuera	la	contraria.	Si	no	encuentras	ninguna	condición	posible,	la	decisión	ya	
estaba	tomada	antes	de	deliberar.	
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C A P Í T U L O 	 6 	

La	Escalera	de	las	Cuatro	Preguntas	
	

El	paso	del	criterio	al	procedimiento	
Un	criterio	que	permanece	en	estado	de	enunciado	no	gobierna	nada.	La	historia	de	las	buenas	
intenciones	morales	es,	en	buena	medida,	la	historia	de	principios	correctos	que	nunca	alcanzaron	
forma	operativa.	

Este	capítulo	convierte	la	pregunta	rectora	en	procedimiento.	El	instrumento	se	llama	Escalera	
porque	su	rasgo	esencial	no	es	el	contenido	de	sus	preguntas	—que	resultarán	familiares—	sino	su	
orden,	y	porque	ese	orden	es	irreversible:	cada	peldaño	solo	tiene	sentido	si	se	pisó	el	anterior.	

La	escalera	tiene	cuatro	niveles.	

¿Qué	quiero?	→	¿Qué	puedo?	→	¿Qué	debo?	→	¿Qué	quiere	Dios?	

Parece	simple.	Su	aplicación	honesta	es	una	de	las	operaciones	más	exigentes	que	una	persona	
puede	realizar	sobre	sí	misma,	por	una	razón	que	conviene	anticipar:	cada	nivel	exige	una	
honestidad	distinta,	y	la	mayoría	de	las	personas	es	honesta	en	unos	niveles	y	sistemáticamente	
ciega	en	otros.	

6.1	Primer	nivel	—	¿Qué	quiero?	
El	primer	peldaño	sorprende	a	algunos	lectores.	Una	arquitectura	que	culmina	en	la	voluntad	de	
Dios	podría	parecer	que	debería	empezar	por	ahí,	y	que	comenzar	por	el	deseo	propio	es	una	
concesión.	

No	lo	es.	Es	una	condición	de	honestidad,	y	omitirla	produce	el	fracaso	más	común	de	todo	
discernimiento.	

El	deseo	no	desaparece	por	no	ser	nombrado.	Si	no	se	explicita,	sigue	operando	—con	la	misma	
fuerza	y	mayor	libertad—	disfrazado	de	razonamiento	objetivo.	Quien	comienza	su	discernimiento	
en	el	cuarto	nivel,	sin	haber	pasado	por	el	primero,	no	está	discerniendo	la	voluntad	de	Dios:	está	
proyectando	su	deseo	no	examinado	sobre	un	lenguaje	trascendente.	Es	el	mecanismo	exacto	de	la	
tercera	degradación	descrita	en	el	capítulo	anterior.	

El	primer	nivel,	entonces,	tiene	una	función	precisa:	poner	el	deseo	sobre	la	mesa	para	que	deje	
de	operar	desde	debajo	de	ella.	

Y	exige	una	honestidad	de	un	tipo	particular,	porque	el	deseo	declarado	rara	vez	es	el	deseo	real.	
Las	preguntas	que	lo	fuerzan	a	mostrarse	son	incómodas	por	diseño:	

¿Qué	quiero	exactamente	de	esta	situación?	

¿Qué	quiero	que	no	estoy	dispuesto	a	decir	en	voz	alta?	
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¿Qué	quiero	demostrar,	y	a	quién?	

¿Qué	quiero	evitar?	El	deseo	negativo	—evitar	una	conversación,	una	pérdida,	una	humillación,	una	
comparación	desfavorable—	gobierna	más	decisiones	que	el	deseo	positivo,	y	se	declara	mucho	
menos.	

¿Qué	querría	si	nadie	se	enterara	del	resultado?	

¿Qué	querría	si	el	resultado	fuera	invisible	para	todos	excepto	para	mí?	

Las	dos	últimas	son	especialmente	útiles.	Buena	parte	de	lo	que	las	personas	creen	desear	es	en	
realidad	deseo	de	la	percepción	del	logro,	no	del	logro.	Separar	ambas	cosas	reduce	
sustancialmente	el	número	de	decisiones	importantes	que	una	vida	necesita	tomar.	

El	error	característico	de	este	nivel	es	la	piadosa	supresión	del	deseo:	declarar	que	no	se	quiere	
nada	en	particular,	que	se	está	enteramente	abierto,	que	solo	se	busca	lo	correcto.	Casi	siempre	es	
falso,	y	su	falsedad	no	es	moral	sino	técnica:	el	deseo	suprimido	no	se	somete	a	examen	y	por	tanto	
contamina	los	tres	niveles	siguientes	sin	ser	detectado.	

6.2	Segundo	nivel	—	¿Qué	puedo?	
El	segundo	peldaño	introduce	la	realidad.	Y	la	introduce	en	las	dos	direcciones,	que	suelen	
confundirse.	

Capacidad	efectiva.	Talento,	formación,	experiencia,	capital,	tiempo	disponible,	relaciones,	acceso,	
salud,	energía.	Qué	está	realmente	al	alcance,	no	qué	sería	posible	en	condiciones	ideales.	

Límite	real.	Qué	no	está	al	alcance.	Qué	exigiría	una	capacidad	que	no	se	posee	ni	puede	adquirirse	
en	el	plazo	relevante.	Qué	supondría	un	costo	que	no	puede	sostenerse.	

Responsabilidad	vigente.	Y	esta	es	la	dimensión	que	más	frecuentemente	se	omite.	Las	
obligaciones	ya	contraídas	forman	parte	de	lo	que	se	puede:	reducen	el	espacio	de	lo	posible	de	
manera	legítima	y	no	negociable.	Quien	tiene	una	deuda,	un	compromiso	familiar	o	una	
responsabilidad	sobre	personas	no	dispone	de	la	misma	libertad	que	quien	no	los	tiene,	y	tratar	
esas	obligaciones	como	obstáculos	a	superar	es	una	forma	de	deshonestidad	con	apariencia	de	
determinación.	

Este	nivel	exige	una	honestidad	de	tipo	distinto	a	la	del	primero:	honestidad	con	la	realidad	externa,	
no	con	el	propio	interior.	

Sus	errores	característicos	son	dos	y	simétricos.	

La	sobreestimación,	más	frecuente	entre	personas	exitosas.	La	trayectoria	previa	de	superación	
de	obstáculos	genera	una	confianza	generalizada	que	se	aplica	indiscriminadamente	a	dominios	
donde	no	hay	evidencia	de	competencia.	La	prueba	de	control	es	específica:	¿qué	evidencia	tengo,	
fuera	de	mi	confianza	general	en	mí	mismo,	de	que	puedo	hacer	esto?	
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La	subestimación,	más	frecuente	entre	personas	prudentes,	que	se	presenta	como	realismo	y	
funciona	como	protección.	La	prueba	es	igualmente	específica:	¿esto	es	un	límite	real	o	es	un	límite	
que	prefiero	tener?	

Hay	una	distinción	adicional	que	este	nivel	exige	y	que	el	capítulo	15	desarrollará:	capacidad	no	es	
llamado.	Poder	hacer	algo	no	constituye,	por	sí	mismo,	ninguna	indicación	de	que	deba	hacerse.	
Una	persona	con	múltiples	capacidades	tiene	múltiples	caminos	posibles	y	exactamente	la	misma	
necesidad	de	discernir	cuál	corresponde.	La	abundancia	de	capacidad	no	simplifica	el	
discernimiento:	lo	complica.	

6.3	Tercer	nivel	—	¿Qué	debo?	
El	tercer	peldaño	introduce	la	obligación,	y	es	donde	la	escalera	empieza	a	costar.	

Comprende	cuatro	materias	distintas	que	conviene	no	confundir.	

La	verdad	de	la	situación.	No	la	versión	conveniente	ni	la	versión	que	se	ha	comunicado,	sino	lo	
que	está	ocurriendo	realmente.	Qué	se	sabe,	qué	se	supone	y	qué	se	ignora.	Quién	resulta	afectado.	
Qué	información	poseo	que	otros	no	poseen,	y	qué	obligación	genera	esa	asimetría.	

Los	principios	innegociables.	Qué	no	haré,	con	independencia	del	retorno.	Esta	lista	debe	existir	
antes	de	la	decisión	concreta;	una	lista	de	principios	redactada	durante	la	tentación	es	un	
documento	sin	valor.	

Las	obligaciones	contraídas.	Compromisos	explícitos	e	implícitos.	Expectativas	razonables	que	se	
generaron	en	otros.	Deberes	derivados	de	la	posición	que	se	ocupa.	

Las	consecuencias	previsibles.	No	solo	las	intencionales.	Qué	produce	cada	alternativa	en	las	
personas	afectadas,	incluidas	las	que	no	participan	de	la	decisión	y	no	pueden	defenderse	de	ella.	

Este	nivel	exige	honestidad	moral,	que	es	un	tipo	específico	y	más	difícil	que	los	dos	anteriores.	
Porque	aquí	aparece,	por	primera	vez	en	la	escalera,	la	posibilidad	de	que	la	respuesta	correcta	sea	
costosa.	

El	error	característico	de	este	nivel	es	tratarlo	como	una	restricción	legal	en	lugar	de	como	una	
orientación	moral:	preguntar	qué	está	permitido	en	lugar	de	qué	corresponde.	Existe	una	distancia	
considerable	entre	ambas	cosas,	y	buena	parte	de	la	conducta	corporativa	problemática	vive	
exactamente	en	ese	intervalo	—en	lo	formalmente	admisible	y	sustancialmente	indebido—.	

Hay	un	segundo	error,	más	sutil:	detenerse	aquí.	Una	vida	que	llega	al	tercer	nivel	y	no	avanza	es	ya	
una	vida	seria,	considerablemente	mejor	ordenada	que	el	promedio.	Pero	el	deber,	tomado	
aisladamente,	puede	quedarse	corto:	puede	cumplirse	íntegramente	y	seguir	sin	responder	para	
qué	existe	la	propia	vida.	El	deber	dice	qué	no	puede	hacerse	y	qué	no	puede	omitirse.	No	dice,	por	
sí	solo,	a	qué	se	está	llamado.	

6.4	Cuarto	nivel	—	¿Qué	quiere	Dios?	
El	cuarto	peldaño	no	es	un	salto	a	lo	inefable.	Es	la	pregunta	por	la	orientación	última,	y	opera	sobre	
el	material	que	los	tres	niveles	anteriores	produjeron.	
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Conviene	precisar	qué	significa	y	qué	no	significa	acceder	a	este	nivel.	

No	significa	recibir	una	indicación	privada.	No	significa	una	certeza	interior	que	dispense	de	
razonar.	No	significa	que	la	respuesta	llegue	formulada.	

Significa	preguntar,	sobre	el	conjunto	de	lo	ya	examinado,	un	orden	de	cuestiones	distinto:	

¿Qué	de	todo	esto	corresponde	a	aquello	para	lo	que	he	sido	llamado?	

¿Qué	produce	bien	real,	y	para	quién?	

¿Qué	clase	de	persona	me	convertiría	esta	decisión,	sostenida	durante	diez	años?	

¿Qué	responsabilidad	viene	contenida	dentro	de	esta	oportunidad,	y	estoy	dispuesto	a	asumirla?	

¿Puedo	sostener	esta	decisión	delante	de	Dios,	no	como	justificación,	sino	como	respuesta?	

El	material	sobre	el	que	esta	pregunta	trabaja	no	es	místico.	Es	el	deseo	explicitado,	la	capacidad	
verificada	y	el	deber	examinado.	Lo	que	el	cuarto	nivel	añade	es	una	instancia	de	evaluación	que	los	
tres	anteriores	no	contienen,	y	que	permite	algo	que	ellos	no	permiten:	concluir	que	una	decisión	
deseable,	posible	y	lícita	no	corresponde.	

Esa	es	exactamente	su	función.	Si	el	cuarto	nivel	nunca	produce	esa	conclusión,	no	está	operando.	

Y	aquí	conviene	ser	directo	sobre	los	medios.	El	discernimiento	de	este	nivel	requiere	oración	—no	
como	recurso	emocional	sino	como	el	espacio	donde	la	pregunta	se	sostiene	sin	prisa—,	requiere	
formación	de	la	conciencia,	requiere	con	frecuencia	acompañamiento	externo,	y	requiere	tiempo.	
Quien	intenta	resolver	el	cuarto	nivel	en	los	diez	minutos	previos	a	una	junta	no	está	discerniendo.	
Está	confirmando.	

El	error	característico	de	este	nivel	ya	se	describió	en	5.3,	y	merece	repetirse	porque	es	el	más	
frecuente:	formular	la	pregunta	con	el	conjunto	de	respuestas	admisibles	ya	restringido.	La	prueba	
sigue	siendo	la	misma:	¿existía,	al	entrar,	una	respuesta	posible	que	hubiera	obligado	a	cancelar	la	
operación?	

6.5	Por	qué	el	orden	es	irreversible	
La	escalera	no	admite	reordenamiento,	y	las	consecuencias	de	alterar	la	secuencia	son	específicas	y	
predecibles.	

Secuencia	alterada	 Lo	que	produce	

Empezar	por	¿qué	puedo?	 Capacidad	que	busca	una	aplicación;	el	talento	
define	la	vocación	

Empezar	por	¿qué	debo?	 Cumplimiento	sin	dirección;	una	vida	correcta	y	
ajena	

Empezar	por	¿qué	quiere	Dios?	 El	deseo	no	examinado	se	disfraza	de	llamado	

Omitir	¿qué	quiero?	 Deseo	operando	desde	fuera	del	examen	
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Secuencia	alterada	 Lo	que	produce	

Omitir	¿qué	puedo?	 Discernimiento	sin	realidad;	proyectos	inviables	
con	lenguaje	vocacional	

Omitir	¿qué	debo?	 Vocación	invocada	para	dispensar	de	
obligaciones	vigentes	

Detenerse	en	¿qué	quiero?	 La	secuencia	contemporánea	completa	

Detenerse	en	¿qué	puedo?	 Expansión	sin	dirección	

Detenerse	en	¿qué	debo?	 Vida	moralmente	ordenada	y	vocacionalmente	
muda	

	
La	tercera	fila	merece	atención	particular,	porque	describe	el	error	de	las	personas	más	devotas.	
Comenzar	por	la	voluntad	de	Dios	parece	la	máxima	expresión	de	piedad	y	es,	en	términos	
operativos,	el	camino	más	corto	hacia	la	autojustificación.	Un	deseo	que	nunca	pasó	por	examen	
encuentra,	con	notable	facilidad,	un	lenguaje	trascendente	que	lo	respalde.	

Hay	una	formulación	que	conviene	retener:	querer	no	basta.	Poder	tampoco.	Incluso	deber,	
tomado	aisladamente,	puede	quedarse	corto.	Los	cuatro	niveles	no	son	alternativas	entre	las	
cuales	elegir	el	más	elevado.	Son	un	orden	completo,	y	saltarse	cualquiera	de	ellos	invalida	el	
conjunto.	

6.6	Las	cinco	confusiones	que	destruyen	decisiones	
Existen	cinco	equivalencias	falsas	que	operan	en	la	mayoría	de	las	decisiones	mal	tomadas.	Todas	
consisten	en	colapsar	dos	niveles	de	la	escalera	en	uno	solo.	

Primera:	deseo	no	es	vocación.	

Querer	algo	con	intensidad	no	constituye	evidencia	de	haber	sido	llamado	a	ello.	La	intensidad	del	
deseo	mide	la	intensidad	del	deseo	y	nada	más.	Puede	acompañar	a	una	vocación	auténtica,	puede	
acompañar	a	una	compensación	de	una	carencia,	y	no	hay	forma	de	distinguirlas	por	la	intensidad.	

La	prueba:	¿seguiría	queriendo	esto	si	nadie	lo	supiera	nunca?	Reduce	el	número	de	aspiraciones	
sinceras	de	manera	considerable.	

Segunda:	capacidad	no	es	llamado.	

Hacer	algo	bien	no	significa	deber	hacerlo.	Una	persona	con	cinco	talentos	no	tiene	cinco	
vocaciones;	tiene	cinco	opciones	y	el	mismo	deber	de	discernir.	

Esta	confusión	es	especialmente	dañina	porque	el	entorno	la	refuerza	continuamente:	se	insiste	en	
desarrollar	las	propias	fortalezas	sin	que	nadie	pregunte	para	qué.	Y	produce	un	patrón	
reconocible:	personas	que	dedican	treinta	años	a	aquello	que	hacían	bien	a	los	veinticinco,	sin	
haber	preguntado	nunca	si	correspondía.	
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La	prueba:	si	perdiera	mañana	esta	capacidad,	¿desaparecería	mi	vocación	o	solo	el	medio	por	el	cual	
la	ejerzo?	

Tercera:	oportunidad	no	es	mandato.	

Que	algo	esté	disponible	no	significa	que	esté	destinado.	La	coincidencia	favorable	es	información	
sobre	las	circunstancias,	no	sobre	el	deber.	

Esta	confusión	tiene	una	variante	piadosa	particularmente	resistente:	interpretar	toda	puerta	
abierta	como	señal	providencial.	La	objeción	es	elemental:	en	cualquier	vida	de	cierta	capacidad	
hay	siempre	varias	puertas	abiertas	simultáneamente,	y	la	apertura	no	puede	ser	criterio	porque	no	
discrimina.	

La	prueba:	si	esta	oportunidad	hubiera	aparecido	en	el	peor	momento	posible,	¿seguiría	siendo	
correcta?	

Cuarta:	rentabilidad	no	es	legitimidad	moral.	

Que	una	decisión	produzca	retorno	no	la	convierte	en	correcta.	El	capítulo	21	desarrolla	esto	en	
detalle;	baste	aquí	señalar	que	el	análisis	financiero	es	una	herramienta	del	segundo	nivel	—
informa	sobre	lo	posible—	y	no	tiene	competencia	sobre	el	tercero	ni	sobre	el	cuarto.	

La	prueba:	¿qué	rentabilidad	estaría	dispuesto	a	sacrificar	para	no	violar	un	principio?	Si	la	respuesta	
es	ninguna,	no	hay	principios:	hay	preferencias	con	buena	redacción.	

Quinta:	la	dificultad	no	prueba	el	error,	y	la	facilidad	no	prueba	el	acierto.	

Esta	confusión	opera	en	dos	direcciones	opuestas	y	ambas	producen	daño.	

La	primera	versión	sostiene	que	si	algo	cuesta	mucho,	probablemente	no	correspondía.	Es	falsa:	las	
vocaciones	auténticas	son	con	frecuencia	costosas,	y	el	costo	forma	parte	de	su	naturaleza,	no	de	su	
refutación.	

La	segunda	versión,	más	sofisticada	y	frecuente	en	ambientes	religiosos,	sostiene	lo	contrario:	que	
si	algo	cuesta,	seguramente	es	lo	correcto,	y	que	la	incomodidad	garantiza	la	autenticidad.	También	
es	falsa,	y	más	peligrosa,	porque	convierte	el	sufrimiento	autoinfligido	en	criterio	de	verdad	y	
puede	sostener	durante	años	decisiones	simplemente	equivocadas.	

La	formulación	correcta:	el	costo	de	una	decisión	no	informa	sobre	su	corrección.	Es	una	
variable	independiente.	Debe	considerarse	en	el	segundo	nivel	—como	dato	de	viabilidad—	y	no	
debe	interpretarse	como	señal	en	el	cuarto.	

6.7	La	escalera	aplicada	
Un	caso	permite	observar	el	instrumento	en	funcionamiento.	Es	deliberadamente	ordinario,	porque	
las	decisiones	extraordinarias	son	raras	y	las	ordinarias	construyen	la	vida.	

Una	persona	dirige	una	división	rentable	de	una	empresa	mediana.	Se	le	ofrece	la	dirección	general.	El	
incremento	de	responsabilidad	es	sustancial;	el	de	compensación,	significativo.	Tiene	cuarenta	y	seis	

años,	dos	hijos	adolescentes	y	un	padre	con	una	enfermedad	degenerativa	en	fase	inicial.	
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Primer	nivel	—	¿Qué	quiero?	

Quiere	el	cargo.	Reconoce,	al	examinarlo,	tres	componentes	distintos:	quiere	dirigir,	porque	disfruta	
genuinamente	de	esa	actividad;	quiere	la	posición,	porque	zanjaría	una	comparación	que	lo	
acompaña	desde	hace	años	con	un	contemporáneo	que	la	obtuvo	antes;	y	quiere	evitar	el	escenario	
en	el	que	el	cargo	lo	recibe	otro	y	él	permanece	reportándole.	

El	segundo	y	el	tercer	componente	no	aparecen	en	la	primera	formulación	del	deseo.	Aparecen	al	
insistir.	Y	su	aparición	no	descalifica	la	decisión:	la	sitúa.	

Segundo	nivel	—	¿Qué	puedo?	

Capacidad:	alta	en	el	dominio	operativo,	no	verificada	en	el	trato	con	el	consejo	ni	en	la	gestión	de	
crisis	de	escala.	Evidencia	real,	no	confianza	general.	

Límite:	la	disponibilidad	que	el	cargo	exige	colisiona	directamente	con	dos	realidades	datadas	—
tres	años	de	adolescencia	de	los	hijos	y	una	enfermedad	cuyo	curso	previsible	demandará	presencia	
creciente	en	un	horizonte	de	veinticuatro	a	treinta	y	seis	meses—.	

Responsabilidad	vigente:	el	padre	no	es	un	obstáculo	a	gestionar.	Es	una	obligación	que	reduce	
legítimamente	el	espacio	de	lo	posible.	

Tercer	nivel	—	¿Qué	debo?	

Verdad	de	la	situación:	aceptar	sabiendo	que	no	podrá	sostener	la	exigencia	y	planeando	
compensarlo	después	es	una	forma	de	engaño,	y	afecta	a	terceros	que	no	participan	de	la	decisión.	

Obligaciones:	la	responsabilidad	sobre	el	padre	no	admite	delegación	completa	a	los	hermanos	por	
conveniencia	profesional.	

Consecuencias	previsibles:	si	acepta	y	falla	en	el	cuidado,	el	daño	es	irreversible	por	razones	de	
calendario.	Si	rechaza	y	la	oportunidad	no	vuelve,	el	daño	es	profesional	y	reversible	por	otras	vías.	

Cuarto	nivel	—	¿Qué	quiere	Dios?	

Aquí	la	pregunta	cambia	de	registro.	No	es	qué	conviene	a	la	carrera	ni	qué	es	lícito.	Es:	dado	quién	
soy,	qué	se	me	ha	confiado	en	esta	etapa	y	qué	bien	real	puedo	producir,	¿corresponde	esto	ahora?	

Y	la	respuesta	no	es	previsible	desde	fuera.	Puede	ser	afirmativa:	puede	que	corresponda	aceptar	y	
construir	una	estructura	de	dirección	que	efectivamente	distribuya	la	carga,	lo	cual	sería	además	un	
servicio	a	la	organización.	Puede	ser	negativa:	puede	que	esta	sea	una	de	esas	etapas	en	que	lo	
confiado	no	es	la	expansión	sino	el	cuidado.	

Lo	que	la	escalera	garantiza	no	es	el	resultado.	Es	que	la	decisión	no	se	tomará	por	inercia,	ni	por	la	
comparación	no	examinada	del	primer	nivel,	ni	por	el	hecho	de	que	la	oportunidad	haya	llegado.	

6.8	Cuando	los	cuatro	niveles	se	contradicen	
La	situación	más	frecuente	en	decisiones	importantes	no	es	la	convergencia	sino	el	conflicto.	
Conviene	tener	reglas.	
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Cuando	el	deseo	contradice	al	deber,	gobierna	el	deber.	Sin	excepciones.	Esta	es	la	regla	más	
simple	de	la	escalera	y	la	más	costosa	de	aplicar.	El	deseo	no	desaparece	por	ser	subordinado,	y	
conviene	no	pretender	que	desaparezca:	se	sostiene	la	decisión	correcta	con	el	deseo	contrario	
vivo,	que	es	una	experiencia	ordinaria	de	la	vida	adulta	y	no	un	signo	de	fracaso.	

Cuando	la	capacidad	contradice	al	deseo,	gobierna	la	capacidad	—con	una	salvedad—:	si	el	
límite	es	superable	en	un	plazo	razonable	y	con	un	costo	aceptable,	el	límite	es	una	agenda	de	
preparación	y	no	un	veredicto.	La	salvedad	exige	honestidad:	la	mayoría	de	los	límites	que	se	
declaran	superables	no	lo	son,	y	la	mayoría	de	los	que	se	declaran	definitivos	tampoco.	

Cuando	el	deber	contradice	a	la	orientación	última,	la	situación	merece	examen	especial,	
porque	suele	indicar	un	error	previo.	En	la	práctica,	casi	siempre	significa	una	de	dos	cosas:	que	el	
deber	fue	mal	identificado	—se	tomó	por	obligación	lo	que	era	costumbre,	expectativa	ajena	o	
miedo—,	o	que	la	orientación	última	fue	mal	discernida	y	refleja	un	deseo	con	lenguaje	elevado.	
Antes	de	resolver	la	contradicción,	hay	que	volver	a	los	dos	niveles	y	verificar	cuál	está	mal	
construido.	

Cuando	todo	converge,	conviene	una	última	cautela.	La	convergencia	completa	es	agradable	y	es,	
estadísticamente,	sospechosa.	No	siempre	indica	un	problema	—hay	decisiones	en	que	
efectivamente	todo	se	alinea—	pero	merece	una	verificación:	¿ajusté	alguno	de	los	niveles	para	que	
coincidiera	con	los	demás?	

La	escalera	está	ahora	completa.	Los	dos	capítulos	siguientes	establecen	los	dos	principios	que	
gobiernan	su	aplicación:	que	ordenar	precede	a	optimizar,	y	que	la	libertad	no	es	ausencia	de	
límites	sino	capacidad	de	ordenar	la	propia	voluntad.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
En	mi	última	decisión	importante,	¿cuál	de	los	cuatro	niveles	omití	por	completo?	El	omitido,	no	el	
débil.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	la	decisión	pendiente	que	más	te	ocupa.	Escribe	los	cuatro	niveles	en	una	hoja,	en	orden,	
y	complétalos	sin	saltar	ninguno.	Dedica	al	primero	el	doble	de	tiempo	del	que	te	parezca	
necesario:	es	el	que	más	se	resiste	a	decir	la	verdad.	
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C A P Í T U L O 	 7 	

Ordenar	antes	de	optimizar	
	

7.1	Una	vida	puede	ser	altamente	eficiente	y	estar	profundamente	desordenada	
Hay	una	categoría	de	error	que	la	competencia	profesional	no	solo	no	previene	sino	que	agrava.	
Conviene	describirla	con	precisión	porque	afecta	de	manera	desproporcionada	a	las	personas	más	
capaces.	

Una	vida	puede	ser	extraordinariamente	eficiente	y	estar	profundamente	desordenada.	No	hay	
contradicción	entre	ambas	cosas:	la	eficiencia	mide	la	relación	entre	recursos	empleados	y	
resultados	obtenidos	dentro	de	un	objetivo	dado;	no	tiene	competencia	alguna	sobre	la	validez	de	
ese	objetivo.	Es	una	virtud	de	segundo	orden	que	opera	sobre	un	fin	que	no	examina.	

El	fenómeno	se	reproduce	en	todas	las	escalas.	

Una	empresa	puede	ser	extraordinariamente	rentable	y	estar	construida	alrededor	de	incentivos	
que	producen	exactamente	el	comportamiento	que	sus	directivos	lamentan	en	privado.	

Una	persona	puede	ser	disciplinada	de	manera	admirable	y	emplear	esa	disciplina,	durante	quince	
años,	en	perseguir	algo	que	eligió	a	los	veintitrés	sin	haberlo	examinado	nunca.	

Un	patrimonio	puede	estar	magníficamente	administrado	—diversificado,	líquido,	fiscalmente	
eficiente—	y	estar	subordinado	a	una	lógica	de	acumulación	sin	ningún	propósito	definido	más	allá	
de	seguir	creciendo.	

Una	organización	puede	tener	procesos	impecables	al	servicio	de	una	misión	que	dejó	de	
corresponder	a	la	realidad	hace	una	década.	

En	los	cuatro	casos	la	ejecución	es	superior	al	promedio.	El	problema	no	está	en	la	ejecución.	Está	
en	que	la	pregunta	sobre	la	dirección	nunca	se	formuló,	o	se	formuló	una	vez,	hace	mucho,	y	nadie	
ha	vuelto	a	abrirla.	

Las	cuatro	proposiciones	que	siguen	resumen	la	estructura	del	error,	y	conviene	retenerlas	porque	
reaparecerán	a	lo	largo	del	libro:	

La	eficiencia	no	determina	la	dirección.	

La	capacidad	no	determina	el	propósito.	

El	éxito	no	determina	la	verdad.	

La	rentabilidad	no	determina	el	bien.	

Cada	una	de	estas	cuatro	es	una	frontera	epistemológica:	señala	hasta	dónde	llega	la	competencia	
de	un	instrumento.	Un	análisis	financiero,	por	sofisticado	que	sea,	no	puede	establecer	si	un	
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proyecto	debe	emprenderse;	puede	establecer	si	es	viable.	Una	medición	de	desempeño	no	puede	
establecer	si	una	actividad	corresponde;	puede	establecer	si	se	está	ejecutando	bien.	

Confundir	viabilidad	con	corrección,	o	ejecución	con	dirección,	es	el	error	de	encuadre	descrito	en	
el	capítulo	1:	el	cálculo	fue	correcto,	la	pregunta	estaba	incompleta.	

7.2	El	mecanismo	de	la	optimización	prematura	
Optimizar	antes	de	ordenar	no	es	simplemente	ineficaz.	Es	contraproducente,	y	el	mecanismo	por	el	
cual	lo	es	merece	ser	explicitado.	

La	optimización	amplifica.	Aplicada	a	una	estructura	bien	ordenada,	multiplica	su	efecto	benéfico.	
Aplicada	a	una	estructura	desordenada,	multiplica	el	desorden	y	—esto	es	lo	decisivo—	lo	vuelve	
más	difícil	de	corregir,	porque	cada	mejora	en	la	ejecución	añade	una	capa	de	inversión,	de	
compromiso	y	de	justificación	que	aumenta	el	costo	de	rectificar.	

Una	empresa	que	ha	optimizado	durante	cinco	años	un	modelo	equivocado	no	está	en	mejor	
posición	que	hace	cinco	años.	Está	en	peor	posición:	tiene	más	personal	formado	en	ese	modelo,	
más	sistemas	construidos	a	su	medida,	más	clientes	atraídos	por	su	propuesta	específica,	más	
ejecutivos	cuya	carrera	depende	de	su	continuidad	y	más	evidencia	acumulada	de	que	el	modelo	
funciona	—evidencia	real,	porque	en	efecto	funcionaba	dentro	de	sus	propios	términos—.	

El	mismo	mecanismo	opera	en	una	vida.	Quien	ha	optimizado	durante	una	década	una	carrera	que	
no	correspondía	ha	acumulado	capacidad	específica,	reputación	asociada,	ingresos	calibrados	a	un	
estilo	de	vida	y	una	identidad	construida	sobre	ese	recorrido.	Cada	año	de	optimización	eleva	el	
costo	de	la	corrección.	

De	ahí	una	formulación	que	conviene	enunciar	sin	atenuantes:	la	optimización	de	lo	desordenado	
no	es	un	avance	parcial	hacia	el	orden;	es	un	alejamiento	acelerado.	

Hay	una	segunda	propiedad,	más	sutil.	La	optimización	produce	una	sensación	de	progreso	que	
suprime	la	pregunta	por	la	dirección.	Mientras	los	indicadores	mejoran,	la	cuestión	sobre	si	son	los	
indicadores	correctos	no	aparece:	los	resultados	favorables	funcionan	como	respuesta	anticipada	a	
una	pregunta	que	nadie	ha	formulado.	

Por	eso	el	momento	en	que	la	pregunta	sobre	la	dirección	tiene	más	probabilidades	de	ser	
formulada	no	es	el	momento	del	fracaso	sino	el	del	éxito	insuficiente:	cuando	todo	funciona	y	algo,	
sin	embargo,	no	encaja.	Ese	desajuste	es	información	valiosa,	y	suele	desperdiciarse	porque	se	
interpreta	como	insatisfacción	personal	en	lugar	de	como	un	dato	estructural.	

7.3	Las	cuatro	inversiones	fundamentales	
El	principio	se	vuelve	operativo	mediante	cuatro	sustituciones	de	pregunta.	No	se	trata	de	
reemplazar	las	preguntas	de	la	izquierda	—siguen	siendo	necesarias—	sino	de	establecer	que	las	de	
la	derecha	son	anteriores.	
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En	lugar	de	preguntar	primero	 Preguntar	primero	

¿Cómo	hago	más?	 ¿Qué	corresponde	hacer?	

¿Cómo	gano	más?	 ¿Para	qué	me	fue	dado?	

¿Cómo	aumento	mi	influencia?	 ¿Para	quién	debe	servir?	

¿Cómo	crezco?	 ¿En	qué	dirección	debo	crecer?	

	
Cada	una	de	estas	inversiones	merece	examen,	porque	su	aplicación	tiene	consecuencias	más	
específicas	de	lo	que	su	formulación	general	sugiere.	

De	la	cantidad	a	la	correspondencia.	

¿Cómo	hago	más?	es	una	pregunta	de	productividad	y	tiene	su	lugar.	Pero	formulada	primero,	
convierte	el	volumen	en	criterio	y	produce	un	patrón	reconocible:	personas	que	aumentan	
sistemáticamente	su	capacidad	de	ejecución	sin	revisar	jamás	la	cartera	de	compromisos	que	
ejecutan.	Al	cabo	de	una	década	disponen	de	una	capacidad	de	trabajo	notable	aplicada	a	una	
acumulación	de	obligaciones	que	nadie	diseñó.	

La	pregunta	anterior	—¿qué	corresponde	hacer?—	tiene	una	consecuencia	que	la	de	productividad	
nunca	produce:	puede	concluir	que	corresponde	hacer	menos.	Ninguna	metodología	de	
productividad	llega	jamás	a	esa	conclusión,	porque	está	estructuralmente	impedida	de	hacerlo.	

Del	rendimiento	al	destino.	

¿Cómo	gano	más?	trata	los	recursos	y	capacidades	como	propiedad	cuya	única	lógica	de	gestión	es	
la	maximización.	¿Para	qué	me	fue	dado?	introduce	una	pregunta	sobre	el	origen	y,	con	ella,	sobre	el	
destino.	

La	distinción	no	es	retórica.	Quien	pregunta	cómo	ganar	más	optimiza	dentro	de	un	horizonte;	
quien	pregunta	para	qué	le	fue	dado	puede	llegar	a	la	conclusión	de	que	una	capacidad	debe	
emplearse	en	algo	que	produce	menos	retorno.	Es	la	diferencia	entre	administrar	un	activo	y	
administrar	un	encargo,	y	el	libro	la	desarrollará	con	detalle	en	la	Parte	V.	

De	la	acumulación	al	beneficiario.	

¿Cómo	aumento	mi	influencia?	toma	la	influencia	como	un	stock	que	se	acrecienta.	¿Para	quién	debe	
servir?	la	toma	como	una	capacidad	que	existe	en	función	de	alguien.	

Esta	inversión	tiene	un	efecto	práctico	inmediato	y	verificable:	cambia	el	criterio	con	que	se	acepta	
o	rechaza	una	plataforma.	Quien	acumula	acepta	toda	visibilidad	disponible,	porque	toda	visibilidad	
incrementa	el	stock.	Quien	pregunta	para	quién	rechaza	la	visibilidad	que	no	sirve	a	nadie,	y	esa	
capacidad	de	rechazo	es	uno	de	los	indicadores	más	fiables	de	que	la	influencia	está	ordenada.	

De	la	expansión	a	la	dirección.	
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¿Cómo	crezco?	presupone	que	el	crecimiento	es	bueno	en	sí	mismo	y	que	la	única	cuestión	es	su	
velocidad.	¿En	qué	dirección	debo	crecer?	introduce	la	posibilidad	de	que	existan	crecimientos	
indeseables.	

Esta	es	la	inversión	más	resistida,	porque	contradice	un	supuesto	que	casi	nadie	examina.	El	
capítulo	22	la	desarrollará	aplicada	a	organizaciones;	aquí	basta	señalar	su	forma	personal:	una	
persona	puede	crecer	profesionalmente	más	rápido	de	lo	que	crece	moralmente,	y	esa	
asimetría	es	la	fuente	de	la	mayoría	de	los	desplomes	reputacionales.	

7.4	La	secuencia	operativa	completa	
El	principio	admite	una	formulación	procedimental,	aplicable	tanto	a	un	proyecto	empresarial	
como	a	una	decisión	personal	de	largo	alcance.	

Principios		→		Propósito		→		Vocación		→		Prioridades		→		Estructura		→		Estrategia		
→		Ejecución		→		Resultados	

	
Se	lee	de	arriba	hacia	abajo,	y	cada	elemento	deriva	del	anterior:	los	resultados	no	se	persiguen	
directamente	sino	que	son	consecuencia	de	una	ejecución	que	ejecuta	una	estrategia	que	opera	
dentro	de	una	estructura	que	refleja	unas	prioridades	que	responden	a	una	vocación	orientada	por	
un	propósito	fundado	en	unos	principios.	

La	observación	relevante	es	que	la	secuencia	se	recorre	habitualmente	en	sentido	inverso.	

Se	empieza	por	un	resultado	deseado	—una	cifra,	una	posición,	un	tamaño—.	Se	diseña	una	
ejecución	capaz	de	producirlo.	Se	construye	una	estrategia	que	la	sostenga.	Se	ajusta	la	estructura	a	
la	estrategia.	Las	prioridades	se	derivan	de	lo	que	la	estructura	exige.	Y	al	final,	cuando	el	edificio	
está	construido,	se	redacta	una	declaración	de	principios	que	lo	acompañe.	

El	resultado	de	ese	recorrido	inverso	es	predecible:	una	declaración	de	principios	que	describe	lo	
que	la	organización	ya	hace,	y	que	por	tanto	carece	de	la	única	propiedad	que	hace	útil	a	un	
principio	—la	capacidad	de	prohibir	algo—.	

Un	principio	que	nunca	ha	impedido	nada	no	es	un	principio.	Es	una	descripción.	

La	misma	inversión	ocurre	en	las	vidas.	Se	fija	un	objetivo	de	ingreso	o	de	posición,	se	organiza	la	
carrera	en	función	de	él,	se	ajustan	las	decisiones	familiares	a	lo	que	la	carrera	exige,	y	al	cabo	de	
veinte	años	se	articula	un	conjunto	de	valores	que	explica	el	recorrido.	Todo	coherente,	todo	
ordenado	en	sentido	contrario.	

Hay	una	prueba	para	determinar	en	qué	dirección	se	recorrió	la	secuencia	en	un	caso	concreto:	
¿puedo	citar	una	decisión	en	la	que	un	principio	haya	impedido	una	estrategia	que	convenía?	Si	el	
principio	nunca	ha	vetado	nada,	se	redactó	después.	
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7.5	Soy	→	hago	→	tengo,	y	su	inversión	
El	principio	de	orden	tiene	una	expresión	antropológica	que	la	Parte	III	desarrollará	en	
profundidad	y	que	conviene	anticipar	aquí,	porque	es	el	caso	particular	más	importante	de	todo	
este	capítulo.	

El	orden	correcto	es:	

Soy	→	hago	→	tengo.	

Primero	la	persona;	después	sus	obras;	finalmente	sus	bienes.	La	identidad	precede	a	la	actividad	y	
la	actividad	precede	a	la	posesión.	

El	orden	invertido	es:	

Tengo	→	hago	→	soy.	

Aquí	la	posesión	determina	la	actividad	y	la	actividad	determina	la	identidad.	Soy	lo	que	he	logrado.	
Valgo	lo	que	he	acumulado.	Existo	en	la	medida	de	lo	que	produzco.	

La	inversión	no	se	adopta	deliberadamente:	se	instala	por	la	misma	vía	por	la	que	se	instaló	la	
fractura,	mediante	una	sucesión	de	pasos	razonables.	Y	produce	una	vulnerabilidad	estructural	
precisa:	cuando	la	identidad	está	construida	sobre	la	última	posición	de	la	cadena,	cualquier	
fluctuación	en	esa	posición	amenaza	la	identidad	completa.	

De	ahí	la	desproporción	emocional	que	acompaña	a	las	pérdidas	patrimoniales	o	profesionales	en	
personas	que,	examinadas	serenamente,	no	verían	alterada	ninguna	capacidad	real	de	sostener	su	
vida.	No	están	reaccionando	ante	una	pérdida	de	recursos.	Están	reaccionando	ante	una	amenaza	a	
la	identidad,	que	es	un	orden	de	magnitud	distinto.	

7.6	Seis	afirmaciones	incómodas	
Del	principio	de	orden	se	derivan	seis	proposiciones	que	contradicen	supuestos	ampliamente	
compartidos.	Se	enuncian	aquí	sin	desarrollo	completo	—cada	una	recibirá	el	suyo	en	el	capítulo	
correspondiente—	porque	su	función	en	este	punto	es	fijar	el	perímetro	de	lo	que	el	libro	
sostendrá.	

No	todo	lo	que	puede	hacerse	debe	hacerse.	

La	posibilidad	técnica	no	genera	autorización.	Esta	proposición	es	evidente	enunciada	en	abstracto	
y	se	ignora	sistemáticamente	en	la	práctica,	particularmente	en	los	dominios	donde	la	capacidad	
crece	con	rapidez.	El	capítulo	30	la	aplica	a	la	tecnología.	

No	todo	lo	que	produce	resultados	debe	perseguirse.	

La	eficacia	de	un	medio	no	dice	nada	sobre	la	legitimidad	del	fin	ni	sobre	la	corrección	del	medio	
mismo.	Existen	prácticas	que	producen	exactamente	lo	que	prometen	y	que	no	deberían	emplearse.	

No	todo	lo	que	genera	riqueza	constituye	éxito.	
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La	riqueza	es	una	medida	de	una	dimensión.	Una	operación	puede	enriquecer	a	quien	la	ejecuta	y	
empobrecer	el	sistema	en	que	opera,	y	ninguna	contabilidad	registra	esa	segunda	parte.	

No	todo	crecimiento	es	progreso.	

Crecer	es	aumentar	de	tamaño.	Progresar	es	avanzar	hacia	algo.	Son	operaciones	distintas	y	con	
frecuencia	divergentes:	una	organización	puede	crecer	mientras	se	aleja	del	propósito	que	
justificaba	su	existencia.	

No	toda	renuncia	es	fracaso.	

Abandonar	algo	puede	ser	el	resultado	de	un	discernimiento	correcto.	La	cultura	del	alto	
desempeño	trata	la	renuncia	como	una	categoría	uniformemente	negativa,	lo	cual	produce	
personas	atrapadas	en	proyectos	que	hace	tiempo	dejaron	de	corresponder,	sostenidos	únicamente	
por	el	costo	reputacional	de	terminarlos.	

No	toda	pérdida	es	derrota.	

Perder	es	un	hecho.	La	derrota	es	una	interpretación	de	ese	hecho	que	involucra	a	la	identidad.	
Separarlas	es	una	de	las	operaciones	más	importantes	de	una	vida	ordenada,	y	la	Parte	VII	está	
dedicada	íntegramente	a	ella.	

Las	seis	proposiciones	comparten	una	estructura:	todas	niegan	una	inferencia	automática	entre	un	
hecho	verificable	y	un	juicio	de	valor.	Y	esa	negación	es,	en	rigor,	todo	lo	que	el	principio	de	orden	
exige.	No	pide	renunciar	a	la	eficiencia,	al	crecimiento,	a	la	riqueza	ni	al	resultado.	Pide	que	ninguno	
de	ellos	ocupe,	por	sí	mismo,	la	posición	de	criterio.	

7.7	Cómo	se	ordena,	en	la	práctica	
El	capítulo	cerraría	en	abstracción	si	no	ofreciera	una	operación	concreta.	La	hay,	y	consiste	en	tres	
movimientos.	

Primero:	identificar	el	criterio	que	ocupa	de	hecho	la	primera	posición.	

No	el	declarado.	El	operante.	Se	identifica	observando	qué	criterio	gana	cuando	dos	entran	en	
conflicto.	Si	en	los	últimos	veinticuatro	meses	la	rentabilidad	ha	prevalecido	sobre	todo	lo	demás	en	
cada	colisión,	la	rentabilidad	ocupa	la	primera	posición	con	independencia	de	lo	que	diga	cualquier	
documento.	

Este	movimiento	requiere	evidencia,	no	introspección.	Es	el	Índice	de	Fractura	del	capítulo	3	
aplicado	a	una	pregunta	específica.	

Segundo:	determinar	qué	debería	ocupar	esa	posición.	

Aquí	opera	la	escalera	del	capítulo	6.	La	pregunta	no	es	qué	suena	mejor	sino	qué	principio,	si	
gobernara	efectivamente,	produciría	decisiones	distintas	de	las	que	se	han	venido	tomando.	

Un	principio	candidato	que	no	produciría	ninguna	decisión	distinta	no	es	un	candidato:	es	una	
descripción	del	estado	actual	con	mejor	redacción.	
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Tercero:	construir	el	mecanismo	que	haga	vinculante	esa	jerarquía.	

Este	es	el	movimiento	que	casi	siempre	falta,	y	sin	él	los	dos	anteriores	son	un	ejercicio	intelectual	
sin	consecuencias.	

Una	jerarquía	es	vinculante	cuando	existe	un	mecanismo	que	la	aplica	sin	depender	de	la	
disposición	anímica	de	quien	decide	en	el	momento	de	decidir.	En	una	organización:	una	política	
escrita,	un	veto	explícito,	una	instancia	con	autoridad	para	detener,	un	criterio	incorporado	al	
proceso	de	aprobación.	En	una	vida	personal:	un	compromiso	adquirido	ante	terceros,	una	decisión	
tomada	por	anticipado	y	documentada,	una	consulta	obligatoria	antes	de	cierto	tipo	de	decisiones,	
un	umbral	definido	antes	de	que	aparezca	la	tentación	de	excederlo.	

La	razón	de	este	tercer	movimiento	es	específica	y	conviene	formularla:	las	jerarquías	que	
dependen	de	recordarlas	en	el	momento	crítico	fallan	precisamente	en	el	momento	crítico,	
porque	el	momento	crítico	se	caracteriza	por	la	presión,	la	prisa	y	la	disponibilidad	abundante	de	
razones	para	hacer	una	excepción.	

Un	principio	sin	mecanismo	es	una	intención.	Un	principio	con	mecanismo	es	una	estructura.	Y	este	
libro	sostiene,	aquí	y	en	todos	los	capítulos	que	siguen,	que	solo	las	estructuras	sobreviven	a	la	
presión.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Puedo	citar	una	decisión	concreta	en	la	que	un	principio	haya	impedido	una	estrategia	que	
convenía?	Si	no	puedo,	¿qué	está	ocupando	realmente	la	primera	posición?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	el	proyecto	más	importante	que	tengas	en	curso	y	escribe	los	ocho	elementos	de	la	
secuencia	—principios,	propósito,	vocación,	prioridades,	estructura,	estrategia,	ejecución,	
resultados—	en	el	orden	en	que	efectivamente	se	construyeron.	No	en	el	orden	en	que	
deberían	haberse	construido:	en	el	orden	real.	
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C A P Í T U L O 	 8 	

La	libertad	que	no	es	ausencia	de	límites	
	

8.1	La	paradoja	de	la	disponibilidad	
La	concepción	dominante	de	la	libertad	la	define	negativamente:	libertad	es	la	ausencia	de	
restricciones.	Cuantas	menos	cosas	me	impidan	hacer	lo	que	quiero,	más	libre	soy.	

Es	una	definición	con	una	historia	respetable	y	una	utilidad	política	considerable.	Frente	al	poder	
arbitrario,	frente	a	la	coacción,	frente	a	la	imposición	externa,	la	libertad	entendida	como	ausencia	
de	restricciones	es	exactamente	lo	que	hay	que	defender,	y	este	libro	no	discute	ese	terreno.	

El	problema	aparece	cuando	esa	definición	se	traslada	del	ámbito	político	al	ámbito	personal	y	se	
toma	como	descripción	completa	de	lo	que	significa	ser	libre.	Porque	entonces	produce	una	
paradoja	que	cualquier	persona	con	recursos	abundantes	ha	experimentado	y	pocas	han	formulado.	

La	paradoja	es	esta:	una	vez	removidas	las	restricciones,	aparece	el	problema	que	las	
restricciones	ocultaban.	

Si	soy	libre	para	hacer	cualquier	cosa,	todavía	necesito	saber	qué	vale	la	pena	hacer.	

Si	puedo	elegir	entre	cincuenta	opciones,	todavía	necesito	un	criterio	para	elegir,	y	el	número	de	
opciones	no	me	lo	proporciona.	

Si	dispongo	de	recursos	suficientes	para	emprender	casi	cualquier	proyecto,	todavía	necesito	
discernir	qué	proyecto	merece	ser	emprendido,	y	la	disponibilidad	de	capital	es	rigurosamente	
muda	sobre	esa	cuestión.	

De	ahí	una	observación	que	contradice	la	intuición:	la	ausencia	de	restricciones	no	resuelve	el	
problema	de	la	libertad;	lo	revela.	Mientras	las	restricciones	existen,	la	vida	parece	determinada	
por	ellas	y	la	cuestión	del	criterio	permanece	latente.	Cuando	desaparecen,	la	cuestión	emerge	
intacta	y	sin	aplazamiento	posible.	

Esto	explica	un	fenómeno	que	de	otro	modo	resultaría	incomprensible:	la	frecuencia	con	que	
personas	que	han	alcanzado	una	libertad	material	considerable	experimentan	una	desorientación	
que	no	experimentaban	cuando	estaban	limitadas.	No	es	ingratitud	ni	es	un	defecto	de	carácter.	Es	
la	aparición	de	un	problema	que	la	escasez	mantenía	pospuesto.	

La	libertad	necesita	orientación.	Y	esa	necesidad	no	es	una	limitación	de	la	libertad:	es	su	condición	
de	ejercicio.	

8.2	Nueve	esclavitudes	con	apariencia	de	libertad	
La	definición	negativa	tiene	un	segundo	defecto,	más	grave	que	el	primero:	no	captura	las	formas	de	
servidumbre	que	no	provienen	de	fuera.	
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Una	persona	puede	disponer	de	opciones	ilimitadas	y	no	ser	libre	en	absoluto,	porque	la	coacción	
que	la	gobierna	no	está	en	el	entorno	sino	en	ella.	Ninguna	restricción	externa	la	obliga;	sin	
embargo,	sus	decisiones	están	determinadas	con	una	regularidad	que	la	haría	predecible	para	
cualquier	observador	atento.	

Nueve	servidumbres	internas	merecen	ser	nombradas,	porque	nombrarlas	es	la	condición	de	
detectarlas.	

El	ego.	La	necesidad	de	que	cada	decisión	confirme	una	imagen	de	sí.	Produce	un	patrón	
identificable:	decisiones	tomadas	para	no	contradecir	una	posición	previamente	sostenida,	aun	
cuando	la	evidencia	haya	cambiado.	Quien	no	puede	rectificar	públicamente	no	es	libre	para	pensar.	

El	miedo.	No	el	miedo	consciente,	que	es	manejable,	sino	el	que	opera	con	vocabulario	prestado:	
prudencia,	realismo,	responsabilidad,	gestión	del	riesgo.	Se	detecta	por	su	asimetría:	se	aplica	con	
rigor	a	las	decisiones	que	implican	pérdida	y	con	notable	laxitud	a	las	que	implican	ganancia.	

La	necesidad	de	aprobación.	Produce	decisiones	calibradas	a	la	reacción	esperada	de	un	auditorio	
—a	veces	un	auditorio	que	ya	no	existe:	un	padre	fallecido,	un	antiguo	rival,	un	grupo	del	que	uno	
se	distanció	hace	veinte	años—.	Es	una	de	las	servidumbres	más	persistentes	precisamente	porque	
su	objeto	puede	ser	fantasmal.	

La	ambición	desordenada.	No	la	ambición,	que	puede	ser	legítima	y	el	capítulo	15	defenderá,	sino	
la	que	ha	dejado	de	tener	un	objeto	definido	y	se	ha	convertido	en	apetito	de	más	sin	especificación	
de	qué.	Se	detecta	por	una	pregunta	simple:	¿cuánto	sería	suficiente?	La	ausencia	de	respuesta	es	el	
diagnóstico.	

La	dependencia	del	resultado.	Cuando	la	identidad	está	anclada	en	el	desenlace,	la	decisión	se	
toma	en	función	de	lo	que	protege	el	desenlace	y	no	de	lo	que	corresponde.	Es	la	servidumbre	
descrita	en	el	capítulo	1	como	fuente	de	decisiones	tomadas	desde	el	miedo.	

La	necesidad	de	control.	Produce	una	acumulación	de	responsabilidades	que	no	pueden	delegarse	
y	una	organización	que	no	puede	funcionar	sin	intervención	permanente.	Se	presenta	como	
dedicación	y	con	frecuencia	es	incapacidad	de	soltar.	

El	apetito	de	acumulación.	La	compulsión	a	que	el	patrimonio	crezca	con	independencia	de	
cualquier	propósito	definido.	Se	distingue	de	la	prudencia	financiera	por	un	criterio:	la	prudencia	
tiene	un	objetivo	y	se	detiene	cuando	lo	alcanza;	el	apetito	recalibra	el	objetivo	cada	vez	que	lo	
alcanza.	

La	reputación.	Cuando	la	preservación	de	una	imagen	pública	se	convierte	en	restricción	efectiva	
sobre	las	decisiones,	la	persona	ha	entregado	a	terceros	—que	no	la	conocen—	el	poder	de	veto	
sobre	su	propia	vida.	

El	impulso.	La	incapacidad	de	introducir	un	intervalo	entre	el	estímulo	y	la	respuesta.	Es	la	más	
elemental	de	las	nueve	y	la	más	subestimada:	quien	no	puede	esperar	no	puede	discernir,	porque	el	
discernimiento	requiere	tiempo	por	definición.	
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Las	nueve	comparten	una	propiedad:	ninguna	se	experimenta	como	coacción.	Todas	se	
experimentan	como	preferencia	propia,	y	ese	es	exactamente	el	motivo	por	el	que	resultan	tan	
eficaces.	Una	restricción	externa	es	visible	y	por	tanto	combatible.	Una	servidumbre	interna	se	
confunde	con	el	yo	que	debería	resistirla.	

Tener	más	opciones,	en	estas	condiciones,	no	produce	más	libertad.	Produce	un	campo	más	amplio	
sobre	el	que	la	servidumbre	opera.	

8.3	La	libertad	madura	
Si	la	definición	negativa	es	insuficiente,	corresponde	formular	una	alternativa.	

La	libertad	madura	es	la	capacidad	de	ordenar	la	propia	voluntad	hacia	el	bien.	

Conviene	desmontar	la	formulación,	porque	cada	término	hace	un	trabajo	específico.	

Capacidad,	no	condición.	La	libertad	así	entendida	no	es	un	estado	que	se	posee	sino	una	facultad	
que	se	desarrolla	o	se	atrofia.	Se	puede	ser	más	libre	a	los	cincuenta	que	a	los	treinta,	y	también	
menos.	

Ordenar,	no	suprimir.	No	se	trata	de	eliminar	la	voluntad	propia	ni	de	desconfiar	del	deseo.	Se	trata	
de	situarlo	en	relación	con	algo	que	lo	excede.	El	capítulo	6	describió	el	procedimiento:	el	deseo	se	
explicita,	no	se	reprime.	

La	propia	voluntad,	no	la	ajena.	La	libertad	no	consiste	en	obedecer	instrucciones	externas.	Es	una	
operación	que	el	sujeto	realiza	sobre	sí	mismo,	y	nadie	puede	realizarla	en	su	lugar.	

Hacia	el	bien,	no	hacia	cualquier	objeto.	Aquí	está	la	afirmación	fuerte,	y	conviene	no	disimularla:	
esta	concepción	supone	que	existe	un	bien	al	que	la	voluntad	puede	ordenarse,	y	que	no	es	una	
construcción	arbitraria	del	sujeto.	Una	libertad	que	se	orienta	a	sí	misma	—que	elige	su	propio	
objeto	sin	referencia	a	nada—	carece	de	criterio	y,	por	tanto,	de	dirección.	

De	ahí	una	proposición	que	resulta	contraintuitiva	y	es	central:	

La	obediencia	a	la	verdad	no	destruye	la	libertad.	La	libera	de	convertirse	en	esclava	
de	sí	misma.	

Una	voluntad	que	no	reconoce	nada	por	encima	de	sí	no	queda	libre:	queda	a	merced	de	lo	que	en	
cada	momento	la	mueva	con	más	fuerza.	Y	lo	que	la	mueve	con	más	fuerza	no	es,	habitualmente,	lo	
que	la	persona	más	profundamente	quiere;	son	las	nueve	servidumbres	del	apartado	anterior,	que	
operan	precisamente	en	ausencia	de	un	criterio	superior	capaz	de	arbitrarlas.	

La	estructura	de	la	libertad,	entonces,	exige	preguntas	que	la	definición	negativa	no	contiene:	

¿Qué	es	bueno?	

¿Qué	es	verdadero?	

¿Qué	corresponde?	

¿Qué	se	me	pide?	
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¿Qué	debo	hacer	aunque	no	sea	lo	que	inicialmente	deseaba?	

La	última	es	la	decisiva.	Una	libertad	que	solo	puede	hacer	lo	que	ya	quería	no	está	ejerciendo	
ninguna	facultad:	está	siguiendo	una	inclinación.	La	libertad	se	manifiesta	exactamente	en	el	punto	
donde	el	deseo	y	el	deber	divergen	y	la	persona	puede,	sin	embargo,	elegir	el	segundo.	

8.4	Dos	concepciones	frente	a	frente	

	 Libertad	como	ausencia	de	
restricciones	

Libertad	madura	

Definición	 Poder	hacer	lo	que	quiero	 Poder	ordenar	lo	que	quiero	
hacia	el	bien	

Se	mide	por	 Número	de	opciones	
disponibles	

Capacidad	de	elegir	contra	la	
inclinación	

Obstáculo	 La	restricción	externa	 La	servidumbre	interna	

Aumenta	con	 Recursos,	poder,	ausencia	de	
obligaciones	

Virtud,	carácter,	margen,	
desapego	

Relación	con	el	límite	 El	límite	la	reduce	 El	límite	reconocido	la	
constituye	

Prueba	 ¿Cuánto	puedo	hacer?	 ¿De	qué	puedo	prescindir?	

Falla	característica	 Parálisis	ante	la	abundancia	de	
opciones	

Rigidez	confundida	con	
principio	

	
La	última	fila	merece	un	comentario,	porque	toda	concepción	tiene	su	patología	y	la	honestidad	
exige	nombrar	la	propia.	

La	libertad	madura	puede	degenerar	en	rigidez:	en	tratar	como	principio	inamovible	lo	que	en	
realidad	es	preferencia,	costumbre	o	temor	al	cambio.	Es	una	degeneración	real	y	produce	personas	
que	confunden	la	incapacidad	de	adaptarse	con	la	fidelidad	a	un	criterio.	La	distinción	entre	ambas	
cosas	no	es	siempre	evidente	desde	dentro,	y	el	capítulo	39	propondrá	una	prueba:	un	principio	
auténtico	tiene	un	costo	identificable	y	se	sostiene	a	pesar	de	él;	una	rigidez	disfrazada	de	principio	
suele	proteger	de	algo.	

8.5	La	prueba	de	la	libertad	
Existe	una	pregunta	que	mide	la	libertad	de	una	vida	con	notable	precisión,	y	que	se	formula	así:	

¿Qué	no	podría	perder	sin	sentir	que	dejo	de	ser	yo?	

La	pregunta	no	busca	una	lista	de	cosas	valiosas.	Busca	identificar	el	punto	donde	una	pérdida	
dejaría	de	ser	una	pérdida	y	se	convertiría	en	una	desintegración.	

La	respuesta	señala	el	lugar	exacto	donde	la	identidad	se	ha	adherido	a	algo	externo.	Y	esa	
adherencia	es,	con	independencia	de	la	respetabilidad	del	objeto,	una	limitación	efectiva	de	la	
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capacidad	de	decidir.	Porque	toda	decisión	que	ponga	en	riesgo	ese	objeto	será	evaluada	no	por	sus	
méritos	sino	por	la	amenaza	que	representa.	

Algunas	respuestas	frecuentes,	con	lo	que	cada	una	revela:	

La	empresa.	Quien	no	puede	concebirse	sin	ella	no	puede	venderla,	no	puede	cerrarla,	no	puede	
sucederla	y,	en	rigor,	no	puede	dirigirla	con	libertad:	cada	decisión	estará	condicionada	por	la	
necesidad	de	que	siga	existiendo	tal	como	es.	

El	nivel	de	vida.	Quien	no	puede	concebir	un	descenso	material	no	puede	aceptar	una	vocación	que	
lo	implique,	ni	rechazar	un	ingreso	que	lo	requiera,	ni	sostener	un	principio	que	lo	comprometa.	

La	reputación	profesional.	Quien	no	puede	tolerar	ser	malinterpretado	tiene	limitada	la	capacidad	
de	hacer	lo	correcto	cuando	lo	correcto	es	impopular.	

El	control.	Quien	no	puede	concebirse	sin	gobernar	los	procesos	en	los	que	participa	no	puede	
formar	sucesores	ni	delegar	realmente.	

La	posición.	Quien	no	puede	concebirse	fuera	del	cargo	no	puede	ejercerlo	con	la	distancia	que	su	
ejercicio	correcto	requiere.	

Conviene	una	precisión	importante,	porque	la	pregunta	admite	una	lectura	equivocada.	No	toda	
adherencia	es	desordenada.	Hay	cosas	cuya	pérdida	debe	doler	y	cuya	presencia	constituye	
legítimamente	parte	de	quien	uno	es:	los	vínculos,	las	personas	confiadas,	los	compromisos	
adquiridos.	La	pregunta	no	propone	el	desapego	indiferente	ni	la	ausencia	de	amor;	propone	
distinguir	entre	lo	que	legítimamente	forma	parte	de	una	vida	y	lo	que	ha	usurpado	el	lugar	de	la	
identidad.	

El	criterio	de	distinción	es	este:	¿esto	es	algo	por	lo	que	respondo,	o	algo	de	lo	que	dependo	para	
saber	quién	soy?	Una	responsabilidad	puede	ser	profunda	y	no	ser	una	dependencia.	Una	
dependencia	puede	ser	trivial	en	su	objeto	y	total	en	su	efecto.	

8.6	Cómo	se	amplía	la	libertad	
De	lo	anterior	se	sigue	que	la	libertad	no	crece	principalmente	por	acumulación	de	opciones.	Crece	
por	dos	vías	distintas,	y	ambas	son	trabajo.	

Primera	vía:	la	reducción	de	las	servidumbres	internas.	

Es	el	trabajo	sobre	el	carácter	que	la	Parte	III	desarrolla.	No	se	hace	por	introspección	ni	por	
decisión	puntual:	se	hace	por	decisiones	repetidas	en	dirección	contraria	a	la	servidumbre,	
sostenidas	el	tiempo	suficiente	para	que	dejen	de	costar.	

Quien	depende	de	la	aprobación	amplía	su	libertad	tomando	decisiones	impopulares	correctas,	no	
reflexionando	sobre	su	dependencia.	Quien	depende	del	control	la	amplía	delegando	algo	que	
importa.	Quien	depende	del	resultado	la	amplía	sosteniendo	un	proceso	correcto	que	no	produjo	el	
desenlace	esperado,	sin	desmontarlo.	

Segunda	vía:	la	construcción	de	margen.	
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Esta	es	material	y	se	desarrolla	en	el	capítulo	27,	pero	su	fundamento	es	de	libertad	y	corresponde	
enunciarlo	aquí.	

Una	persona	sin	margen	—de	tiempo,	de	dinero,	de	energía,	de	alternativas—	decide	desde	la	
necesidad.	Acepta	condiciones	que	no	aceptaría.	No	puede	esperar.	No	puede	decir	que	no.	Depende	
de	un	resultado	específico.	Su	capacidad	de	decidir	bien	está	limitada	no	por	un	defecto	de	carácter	
sino	por	la	aritmética	de	su	situación.	

De	ahí	una	formulación	que	el	libro	retomará:	el	margen	no	es	desperdicio;	es	capacidad	de	
decisión.	Una	reserva	que	nunca	se	usa	no	es	capital	ocioso:	es	la	condición	material	de	poder	
rechazar.	

La	combinación	de	ambas	vías	produce	el	resultado	que	este	capítulo	describe:	la	libertad	
aumenta	cuando	uno	es	capaz	de	renunciar	a	algo	sin	que	ello	destruya	su	identidad.	

Esa	capacidad	no	se	obtiene	por	decisión.	Se	construye	por	un	trabajo	que	tiene	dos	frentes	—el	
interior	y	el	material—	y	que	ninguna	de	las	dos	vías	por	separado	consigue.	

8.7	El	cierre	de	la	Parte	II	
La	Parte	II	estableció	el	criterio	que	ordena	una	vida.	

El	capítulo	5	formuló	la	pregunta	rectora	y	examinó	sus	condiciones	y	sus	degradaciones.	El	
capítulo	6	la	convirtió	en	procedimiento	mediante	la	escalera	de	cuatro	niveles.	El	capítulo	7	
estableció	el	principio	metodológico	—ordenar	precede	a	optimizar—	y	su	secuencia	operativa.	
Este	capítulo	ha	redefinido	la	libertad	de	manera	compatible	con	ese	orden:	no	como	ausencia	de	
límites	sino	como	capacidad	de	ordenar	la	voluntad.	

Con	esto	queda	construido	el	primero	de	los	cuatro	componentes	anunciados	en	el	capítulo	4:	el	
criterio	superior	estable.	

Queda	pendiente	el	segundo,	y	es	el	que	la	Parte	III	construye:	la	antropología.	Porque	un	criterio	
necesita	un	sujeto	que	lo	aplique,	y	todo	lo	dicho	hasta	aquí	presupone	una	comprensión	de	qué	es	
la	persona	que	aún	no	se	ha	desarrollado.	

Esa	comprensión	tiene	una	estructura	precisa	—ser,	hacer,	tener—	y	un	punto	de	partida	que	no	es	
negociable:	la	persona	precede	a	sus	obras,	y	sus	obras	preceden	a	sus	bienes.	

La	primera	batalla,	por	tanto,	no	se	libra	en	el	mercado,	ni	en	la	empresa,	ni	en	las	finanzas.	

Se	libra	en	la	identidad.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	no	podría	perder	sin	sentir	que	dejo	de	ser	yo?	Y	de	eso:	¿qué	parte	es	responsabilidad	y	qué	
parte	es	dependencia?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
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De	las	nueve	servidumbres	descritas,	elige	la	que	reconociste	con	más	incomodidad.	Identifica	
una	decisión	concreta	de	esta	semana	en	la	que	esa	servidumbre	esté	operando	—no	una	en	
abstracto—	y	decide	en	dirección	contraria	a	ella.	Una	sola.	La	libertad	se	amplía	por	actos,	no	
por	análisis.	
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III	

P A R T E 	 I I I 	

SER	

La	primera	batalla	no	se	libra	en	el	mercado.	Se	libra	en	la	identidad.	
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C A P Í T U L O 	 9 	

La	persona	antes	que	el	personaje	
	

9.1	La	identidad	funcional	
Existe	una	manera	de	responder	a	la	pregunta	¿quién	eres?	que	domina	la	vida	adulta	
contemporánea	con	tal	naturalidad	que	rara	vez	se	percibe	como	una	respuesta	entre	otras	
posibles.	

Consiste	en	responder	con	una	función.	

Soy	director	de	operaciones.	Soy	el	fundador	de	una	compañía	de	logística.	Soy	abogado	
corporativo.	Soy	inversionista.	Soy	el	responsable	de	la	región	norte.	

La	respuesta	es	socialmente	correcta,	informativamente	útil	y,	en	la	mayoría	de	los	contextos,	
exactamente	la	que	se	esperaba.	Nadie	la	objeta.	El	problema	no	es	que	sea	inadecuada	como	
convención	conversacional;	el	problema	es	que,	repetida	durante	veinte	años,	deja	de	ser	una	
convención	y	se	convierte	en	una	descripción	interna.	

El	mecanismo	tiene	una	lógica	reconocible.	La	identidad	se	construye,	en	buena	medida,	por	
acumulación	de	respuestas	a	la	pregunta	por	uno	mismo.	Quien	ha	respondido	durante	dos	décadas	
con	su	función	ha	entrenado	una	manera	específica	de	concebirse,	y	esa	manera	tiene	una	
estructura	precisa:	

Soy	lo	que	hago.	

Soy	el	puesto	que	ocupo.	

Soy	la	empresa	que	fundé.	

Soy	el	patrimonio	que	administro.	

Soy	el	reconocimiento	que	recibo.	

Soy	el	nivel	que	alcancé.	

Soy	la	influencia	que	ejerzo.	

A	esta	construcción	se	le	puede	llamar	identidad	funcional:	la	identidad	derivada	del	desempeño,	
el	éxito	y	el	reconocimiento.	

Y	conviene	subrayar	algo	antes	de	continuar,	porque	de	lo	contrario	el	argumento	parecerá	una	
crítica	moral	y	no	lo	es:	la	identidad	funcional	no	es	un	vicio.	Es	una	solución.	Resuelve	de	manera	
eficiente	el	problema	de	saber	quién	se	es	en	una	cultura	que	ofrece	pocas	alternativas,	proporciona	
criterios	claros	de	progreso,	produce	motivación	sostenida	y	genera	una	narrativa	coherente	de	la	
propia	vida.	
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Funciona.	Hasta	que	deja	de	funcionar,	y	entonces	no	falla	parcialmente:	falla	por	completo	y	de	
golpe.	

9.2	La	fragilidad	estructural	
La	objeción	contra	la	identidad	funcional	no	es	ética	sino	estructural,	y	esa	es	precisamente	la	razón	
por	la	cual	resulta	difícil	de	rebatir.	

Una	identidad	construida	sobre	variables	que	necesariamente	fluctúan	hereda	la	volatilidad	de	esas	
variables.	

Y	todas	las	variables	sobre	las	que	la	identidad	funcional	se	construye	fluctúan:	

El	patrimonio	puede	crecer	y	puede	caer,	y	su	caída	no	siempre	depende	de	decisiones	propias.	

El	cargo	puede	llegar	y	puede	desaparecer,	y	su	desaparición	suele	depender	de	decisiones	ajenas.	

La	empresa	puede	prosperar	o	puede	fracasar,	y	los	factores	que	determinan	una	u	otra	cosa	
exceden	con	amplitud	el	control	de	quien	la	dirige.	

El	reconocimiento	puede	aumentar	o	puede	desvanecerse,	y	depende	de	auditorios	cuya	atención	
es	notoriamente	inestable.	

La	influencia	puede	expandirse	o	contraerse	con	los	ciclos	de	un	sector.	

La	posición	social	puede	cambiar	por	razones	que	nada	tienen	que	ver	con	el	mérito.	

La	capacidad	física	e	intelectual,	que	sostiene	todo	lo	anterior,	declina	con	certeza	absoluta.	

En	términos	técnicos,	la	identidad	funcional	presenta	una	concentración	de	riesgo	extrema:	el	
cien	por	ciento	de	la	identidad	está	expuesto	a	un	conjunto	de	variables	correlacionadas	entre	sí,	sin	
cobertura	alguna	y	sin	activo	de	reserva.	

Cualquier	persona	que	aplicara	a	su	patrimonio	la	política	de	asignación	que	aplica	a	su	identidad	
sería	considerada	financieramente	imprudente.	Y	sin	embargo	la	concentración	identitaria	no	solo	
se	tolera	sino	que	se	celebra:	la	entrega	total	a	una	carrera,	la	identificación	completa	con	un	
proyecto,	la	dedicación	absoluta	a	una	empresa	son	objeto	de	admiración	pública.	

Esto	produce	una	consecuencia	que	merece	ser	formulada	con	precisión:	convertir	las	
consecuencias	de	la	existencia	en	su	fundamento	es	el	error	estructural	más	caro	de	la	vida	
contemporánea.	

Los	resultados	son	consecuencias.	Son	lo	que	una	vida	produce,	no	lo	que	una	vida	es.	Cuando	
ocupan	la	posición	del	fundamento,	la	estructura	completa	queda	suspendida	de	algo	que	por	
naturaleza	se	mueve.	

9.3	SER	→	HACER	→	TENER	
La	alternativa	no	consiste	en	despreciar	los	resultados,	el	trabajo	o	los	bienes.	Consiste	en	situarlos	
correctamente.	
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La	arquitectura	es:	

SER	→	HACER	→	TENER	

Y	conviene	precisar	de	inmediato	qué	clase	de	proposición	es	esta,	porque	su	formulación	se	parece	
a	la	de	ciertos	esquemas	de	desarrollo	personal	con	los	que	no	tiene	relación.	

No	es	una	fórmula	de	productividad.	No	afirma	que	quien	trabaje	primero	sobre	su	interioridad	
obtendrá	mejores	resultados	externos.	Puede	ocurrir	o	puede	no	ocurrir;	el	planteamiento	no	
depende	de	ello.	

Es	una	arquitectura	antropológica:	una	afirmación	sobre	el	orden	real	de	las	cosas,	no	sobre	una	
técnica	para	obtenerlas.	

La	proposición	que	sostiene	es	esta:	la	persona	precede	a	sus	obras,	y	sus	obras	preceden	a	sus	
bienes.	

Se	recorre	mediante	cuatro	preguntas	en	secuencia:	

¿Quién	soy?	—	La	pregunta	del	SER.	Identidad,	dignidad,	carácter,	conciencia,	libertad,	vida	
interior.	

¿Para	qué	estoy	llamado?	—	La	pregunta	de	la	vocación,	que	es	el	puente	entre	las	dos	primeras	
dimensiones.	

¿Qué	estoy	llamado	a	hacer?	—	La	pregunta	del	HACER.	Trabajo,	obras,	liderazgo,	empresa,	
servicio.	

¿Qué	se	me	ha	confiado	y	cómo	debo	administrarlo?	—	La	pregunta	del	TENER.	Patrimonio,	
talentos,	influencia,	autoridad,	tiempo.	

La	estructura	tiene	una	propiedad	decisiva	que	conviene	enunciar	antes	de	cualquier	desarrollo:	las	
tres	dimensiones	son	reales	y	necesarias.	Esta	arquitectura	no	propone	que	el	SER	importe	y	el	
resto	sea	accesorio.	Una	vida	que	se	detiene	en	el	SER	—que	cultiva	interioridad	sin	producir	obras	
ni	administrar	responsablemente	lo	recibido—	no	está	más	ordenada:	está	incompleta.	El	orden	no	
consiste	en	privilegiar	el	primer	término;	consiste	en	respetar	la	secuencia.	

9.4	La	inversión	y	su	mecanismo	
El	orden	invertido	—TENER	→	HACER	→	SER—	no	se	adopta	deliberadamente.	Se	instala.	

Y	se	instala	por	un	camino	que	conviene	describir	con	precisión,	porque	comprenderlo	es	la	
condición	de	detectarlo	a	tiempo.	

Primero,	la	posesión	define	las	posibilidades.	Lo	que	se	tiene	—capital,	credenciales,	red	de	
contactos,	posición	inicial—	determina	qué	actividades	resultan	accesibles.	Es	un	hecho,	no	una	
patología:	nadie	empieza	desde	la	nada	y	todos	operamos	dentro	de	lo	disponible.	
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Segundo,	la	actividad	define	la	identidad.	Lo	que	se	hace	de	manera	sostenida	configura	cómo	se	
concibe	uno	mismo.	También	es	un	hecho,	y	en	cierta	medida	un	hecho	benéfico:	la	actividad	
prolongada	forma	efectivamente	a	quien	la	ejerce.	

Tercero,	la	identidad	queda	subordinada	a	la	actividad,	y	la	actividad	a	la	posesión.	Aquí	se	
produce	la	inversión.	La	secuencia	causal	se	convierte	en	jerarquía	de	valor.	Lo	que	empezó	siendo	
una	descripción	de	cómo	se	llegó	hasta	aquí	se	convierte	en	una	definición	de	quién	se	es.	

El	indicador	de	que	la	inversión	ya	ocurrió	es	específico	y	verificable:	la	desproporción	emocional	
ante	pérdidas	que	no	alteran	ninguna	capacidad	real.	

Cuando	una	fluctuación	patrimonial	que	no	modifica	la	capacidad	de	sostener	el	propio	nivel	de	
vida	produce	una	reacción	de	intensidad	existencial,	lo	que	está	ocurriendo	no	es	una	reacción	ante	
una	pérdida	de	recursos.	Es	una	reacción	ante	una	amenaza	a	la	identidad.	Son	dos	fenómenos	de	
naturaleza	distinta	y	la	persona	que	los	experimenta	rara	vez	los	distingue,	porque	desde	dentro	se	
sienten	idénticos.	

Hay	una	segunda	manifestación,	más	silenciosa	y	más	frecuente:	la	incapacidad	de	detenerse.	Quien	
ha	invertido	el	orden	no	puede	reducir	su	actividad	sin	experimentar	una	disminución	de	sí	mismo,	
y	por	tanto	no	puede	evaluar	con	libertad	si	esa	actividad	sigue	correspondiendo.	Su	capacidad	de	
discernir	sobre	su	propio	trabajo	está	estructuralmente	comprometida.	

9.5	Lo	que	cada	dimensión	contiene	
Conviene	delimitar	con	precisión	las	tres	dimensiones,	porque	buena	parte	del	resto	del	libro	está	
organizada	según	ellas.	

Dimensión	 Pregunta	 Contiene	 Pertenece	a	

SER	 ¿Quién	soy?	 Dignidad,	identidad,	
carácter,	virtud,	
conciencia,	libertad,	
vida	interior,	relación	
con	Dios	

Parte	III	

HACER	 ¿Qué	estoy	llamado	a	
hacer?	

Vocación,	trabajo,	
profesión,	obras,	
liderazgo,	empresa,	
servicio	

Parte	IV	

TENER	 ¿Qué	se	me	ha	
confiado?	

Patrimonio,	dinero,	
talento,	influencia,	
tiempo,	relaciones,	
autoridad,	
conocimiento	

Parte	V	

	
Dos	observaciones	sobre	la	tabla.	

La	primera	es	que	la	columna	del	TENER	contiene	bastante	más	que	bienes	materiales.	Esta	
ampliación	es	deliberada	y	tiene	consecuencias	considerables	que	la	Parte	V	desarrollará:	todo	
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aquello	que	puede	ser	confiado	a	una	persona	pertenece	a	esta	dimensión,	y	por	tanto	todo	ello	
queda	sujeto	a	la	lógica	de	la	administración	responsable,	no	solo	el	dinero.	

La	segunda	es	que	la	vocación	aparece	en	la	dimensión	del	HACER,	pero	opera	como	bisagra.	No	es	
una	actividad	más:	es	lo	que	conecta	la	respuesta	a	¿quién	soy?	con	la	respuesta	a	¿qué	hago?.	El	
capítulo	14	está	dedicado	íntegramente	a	esa	función	de	puente.	

9.6	Por	qué	el	orden	protege	
La	secuencia	correcta	no	es	una	exigencia	arbitraria.	Produce	efectos	verificables,	y	conviene	
nombrarlos	porque	constituyen	el	argumento	práctico	a	favor	de	la	arquitectura.	

Protege	la	capacidad	de	decidir	bien.	Quien	no	necesita	que	cada	decisión	confirme	su	identidad	
puede	evaluarla	por	sus	méritos.	Es	la	diferencia	entre	decidir	y	defenderse.	

Protege	la	capacidad	de	rectificar.	Reconocer	un	error	es	proporcionalmente	más	costoso	cuanto	
más	ha	invertido	la	identidad	en	no	haberlo	cometido.	Quien	no	deriva	su	identidad	de	su	acierto	
puede	corregir	sin	desmoronarse,	y	la	capacidad	de	rectificar	es	uno	de	los	activos	más	valiosos	de	
cualquier	trayectoria	larga.	

Protege	la	capacidad	de	renunciar.	El	capítulo	8	estableció	que	la	libertad	aumenta	con	la	
capacidad	de	renunciar	sin	desintegrarse.	Esa	capacidad	depende	directamente	de	dónde	esté	
anclada	la	identidad.	

Protege	la	capacidad	de	sostener	la	pérdida.	No	de	evitar	el	dolor	—la	pérdida	duele	y	debe	
doler—,	sino	de	atravesarla	sin	que	destruya	el	fundamento.	La	Parte	VII	lo	desarrolla.	

Protege	la	capacidad	de	formar	sucesores.	Quien	es	su	cargo	no	puede	preparar	a	quien	lo	
ocupará	después,	porque	cada	avance	de	un	sucesor	es	una	amenaza.	El	capítulo	19	examina	las	
consecuencias	organizacionales	de	este	punto.	

Protege	el	juicio	bajo	éxito.	Y	este	merece	énfasis	porque	se	subestima.	El	éxito	prolongado	es	una	
condición	de	prueba	tan	exigente	como	el	fracaso,	y	con	frecuencia	más	peligrosa	porque	no	se	
experimenta	como	prueba.	Una	identidad	anclada	fuera	de	los	resultados	permite	recibir	un	éxito	
considerable	sin	que	altere	el	criterio.	

Hay	una	formulación	que	resume	el	conjunto:	desarrolla	una	vida	interior	suficientemente	
sólida	para	que	el	éxito	no	te	embriague	y	la	pérdida	no	te	destruya.	

Las	dos	mitades	de	esa	frase	tienen	el	mismo	peso,	aunque	la	segunda	reciba	habitualmente	toda	la	
atención.	La	embriaguez	del	éxito	ha	desmantelado	más	vidas	ordenadas	que	la	adversidad,	y	lo	ha	
hecho	sin	producir	ninguna	alarma	mientras	ocurría.	

9.7	Cómo	se	verifica	el	orden	en	una	vida	concreta	
La	arquitectura	permanecería	en	el	terreno	de	la	afirmación	si	no	admitiera	verificación.	Admite	
tres	pruebas,	y	las	tres	son	incómodas	por	diseño.	

Prueba	de	la	presentación.	
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Qué	se	dice	al	presentarse	ante	alguien	que	no	conoce	el	propio	contexto	profesional.	Cuántas	
frases	transcurren	antes	de	que	aparezca	algo	que	no	sea	una	función,	un	logro	o	una	posición.	Si	
ninguna	frase	lo	hace,	la	respuesta	está	dada.	

Esta	prueba	tiene	una	variante	más	severa:	qué	se	dice	cuando	la	conversación	ocurre	en	un	
entorno	donde	la	propia	posición	no	significa	nada	—otro	país,	otro	sector,	otro	estrato—.	La	
ausencia	del	sistema	de	referencia	habitual	revela	con	rapidez	qué	quedaba	debajo	de	él.	

Prueba	de	la	ausencia	de	función.	

Completar	la	frase	soy...	sin	utilizar	ninguna	función,	ninguna	posesión,	ningún	logro	y	ningún	
vínculo	instrumental.	

La	dificultad	de	esta	prueba	es	informativa	en	sí	misma.	No	se	trata	de	producir	una	respuesta	
elegante;	se	trata	de	observar	cuánto	cuesta	producir	cualquier	respuesta.	Un	silencio	prolongado	
ante	esta	pregunta	no	indica	humildad:	indica	que	la	pregunta	nunca	se	formuló.	

Prueba	del	tiempo	no	productivo.	

Qué	ocurre	subjetivamente	en	un	periodo	prolongado	sin	producción	medible:	una	convalecencia,	
una	temporada	entre	proyectos,	unas	vacaciones	sin	dispositivos.	

Si	ese	periodo	produce	inquietud	creciente,	desasosiego	o	una	necesidad	compulsiva	de	generar	
actividad,	el	fenómeno	no	es	un	problema	de	gestión	del	ocio.	Es	la	manifestación	de	una	identidad	
que	requiere	producción	continua	para	sostenerse.	Quien	solo	existe	mientras	produce	ha	
construido	la	arquitectura	en	orden	inverso.	

Ninguna	de	las	tres	pruebas	se	aprueba	o	se	reprueba.	Las	tres	informan.	Y	su	valor	no	está	en	el	
veredicto	sino	en	que	obligan	a	formular	una	pregunta	que	la	vida	adulta,	organizada	como	está,	
permite	evitar	durante	décadas:	

¿Quién	soy	cuando	no	estoy	siendo	lo	que	hago?	

El	capítulo	siguiente	responde	a	esa	pregunta	por	su	fundamento:	no	por	lo	que	la	persona	ha	
logrado,	sino	por	lo	que	la	persona	es	antes	de	cualquier	logro.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
Si	mañana	perdiera	mi	posición,	mi	empresa	y	mi	reconocimiento	profesional,	¿qué	frase	
completaría	la	oración	"soy"?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
En	la	próxima	conversación	con	alguien	que	no	conozca	tu	contexto	profesional,	responde	a	la	
pregunta	por	quién	eres	sin	mencionar	tu	función	durante	las	tres	primeras	frases.	Observa	
qué	dices,	y	observa	la	incomodidad.	Ambas	cosas	son	datos.	
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C A P Í T U L O 	 1 0 	

La	dignidad	no	se	gana	
	

10.1	La	ecuación	de	rendimiento	
El	capítulo	anterior	describió	una	identidad	construida	sobre	resultados.	Este	examina	su	
fundamento	oculto,	que	es	una	operación	más	profunda	y	más	dañina:	la	conversión	del	valor	
personal	en	una	variable	de	desempeño.	

La	operación	tiene	una	lógica	sencilla	y	una	eficacia	notable:	

Produzco	→	valgo.	

Gano	→	valgo.	

Triunfo	→	valgo.	

Soy	reconocido	→	valgo.	

Tengo	influencia	→	valgo.	

Cada	una	de	estas	equivalencias	parece	inocua	tomada	por	separado.	Su	efecto	acumulado	es	una	
transformación	de	la	dignidad	en	una	magnitud	condicional:	algo	que	se	obtiene,	que	se	acredita	
periódicamente	y	que,	por	tanto,	puede	perderse.	

Conviene	observar	dónde	se	aprende	esta	ecuación,	porque	no	se	enseña	explícitamente	en	ningún	
lugar	y	sin	embargo	se	transmite	con	una	consistencia	extraordinaria.	

Se	aprende	en	la	escuela,	donde	el	reconocimiento	se	distribuye	según	el	resultado.	Se	refuerza	en	
la	universidad,	donde	la	admisión	funciona	como	veredicto	sobre	el	valor	de	la	persona	y	no	sobre	
su	preparación.	Se	consolida	en	el	trabajo,	donde	la	evaluación	del	desempeño	y	la	evaluación	de	la	
persona	se	confunden	con	tal	naturalidad	que	el	propio	vocabulario	las	fusiona	—se	habla	de	alto	
potencial	y	de	bajo	desempeño	como	si	fueran	categorías	de	personas	y	no	descripciones	de	
resultados	en	un	periodo—.	Y	se	completa	en	la	vida	adulta,	donde	la	primera	pregunta	que	se	
formula	a	un	desconocido	indaga	sobre	su	función	productiva.	

Nadie	enseñó	la	ecuación.	Todo	el	sistema	la	practica.	

10.2	Por	qué	una	identidad	condicional	no	puede	estabilizarse	
La	objeción	contra	la	ecuación	de	rendimiento	no	es	que	sea	injusta.	Es	que	no	funciona,	y	su	
fracaso	es	estructural	y	predecible.	

Una	identidad	construida	sobre	una	variable	condicional	exige	acreditación	continua.	No	admite	
un	momento	de	suficiencia,	porque	el	valor	obtenido	en	el	periodo	anterior	no	cubre	el	periodo	
siguiente.	
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De	ahí	tres	consecuencias	observables.	

La	primera:	el	umbral	se	desplaza.	Quien	alcanza	el	nivel	que	consideraba	suficiente	descubre,	
con	notable	rapidez,	que	la	suficiencia	se	ha	relocalizado.	No	se	trata	de	codicia.	Se	trata	de	la	
mecánica	de	una	identidad	que	requiere	confirmación:	la	confirmación	obtenida	se	consume	y	la	
siguiente	debe	ser	mayor	para	producir	el	mismo	efecto.	

La	segunda:	el	éxito	no	produce	reposo.	Quien	ha	construido	su	valor	sobre	el	desempeño	no	
experimenta	el	logro	como	llegada	sino	como	prórroga.	La	ansiedad	que	acompaña	a	las	
trayectorias	exitosas	no	es	un	defecto	de	carácter	de	personas	afortunadas	que	no	saben	disfrutar;	
es	el	resultado	aritmético	de	una	identidad	que	debe	renovarse.	

La	tercera:	el	fracaso	no	es	proporcional.	Un	resultado	adverso	que	afecta	a	un	proyecto	se	
experimenta	como	un	juicio	sobre	la	persona,	porque	en	la	ecuación	de	rendimiento	lo	es.	De	ahí	la	
desproporción	descrita	en	el	capítulo	anterior,	y	de	ahí	también	la	dificultad	para	reconocer	
errores:	reconocer	un	error	no	cuesta	lo	que	cuesta	el	error;	cuesta	lo	que	cuesta	admitir	una	
disminución	del	propio	valor.	

La	formulación	precisa	es	esta:	una	persona	no	puede	construir	una	identidad	estable	sobre	
variables	que	necesariamente	fluctúan.	No	por	una	razón	moral.	Por	una	razón	de	ingeniería.	

10.3	La	dignidad	precede	al	desempeño	
La	afirmación	alternativa	es	breve	y	tiene	consecuencias	extensas:	

La	dignidad	precede	al	desempeño.	

No	se	obtiene.	No	se	acredita.	No	depende	de	la	utilidad,	de	la	productividad,	de	la	aportación	ni	del	
reconocimiento.	Es	anterior	a	todo	eso	y	no	está	sujeta	a	revisión	periódica.	

Esta	afirmación	tiene	un	fundamento	que	conviene	explicitar	sin	ambigüedad,	porque	de	él	
depende	toda	su	solidez:	la	dignidad	de	la	persona	no	es	una	convención	social	ni	una	construcción	
cultural	que	podría	haber	sido	de	otro	modo.	Tiene	su	raíz	en	el	hecho	de	que	el	ser	humano	ha	sido	
creado	y	querido	por	Dios,	y	esa	condición	no	admite	grados	ni	depende	de	lo	que	la	persona	haga	
con	su	vida.	

De	ese	fundamento	se	sigue	una	consecuencia	que	la	mera	convención	no	podría	sostener:	la	
dignidad	es	igual	en	quien	produce	mucho	y	en	quien	no	produce	nada;	en	quien	ha	triunfado	y	en	
quien	ha	fracasado;	en	quien	puede	retribuir	y	en	quien	no	puede.	Si	dependiera	de	un	acuerdo	
social,	sería	revisable	por	acuerdo	social.	No	lo	es.	

Conviene	precisar	qué	no	afirma	esta	proposición,	porque	admite	lecturas	erróneas	que	la	
vaciarían.	

No	afirma	que	el	desempeño	sea	irrelevante.	Lo	es	enormemente:	el	capítulo	17	sostendrá	que	la	
excelencia	es	una	forma	de	responsabilidad	y	que	la	mediocridad	no	se	convierte	en	virtud	por	
tener	intención	espiritual.	

No	afirma	que	todos	los	resultados	sean	equivalentes.	No	lo	son.	
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No	afirma	que	no	deba	evaluarse	el	trabajo	de	las	personas.	Debe	evaluarse,	y	con	rigor.	

Afirma	algo	más	preciso:	que	la	evaluación	del	desempeño	y	la	evaluación	de	la	persona	son	
operaciones	de	naturaleza	distinta	y	no	deben	producirse	en	la	misma	frase.	

Un	resultado	puede	ser	insuficiente.	Una	estrategia	puede	ser	equivocada.	Un	profesional	puede	no	
estar	a	la	altura	de	una	función.	Ninguna	de	esas	tres	cosas	dice	nada	sobre	el	valor	de	quien	las	
protagoniza,	y	la	confusión	entre	ambos	registros	es	responsable	de	buena	parte	del	daño	que	las	
organizaciones	producen	sin	proponérselo.	

10.4	La	energía	que	libera	
El	argumento	a	favor	de	esta	proposición	no	es	únicamente	de	verdad.	Es	también	de	eficacia,	y	este	
punto	conviene	desarrollarlo	porque	es	el	que	suele	persuadir	a	quien	no	se	deja	persuadir	por	la	
primera	vía.	

Quien	necesita	demostrar	permanentemente	su	valor	utiliza	sus	decisiones	para	proteger	su	
identidad.	No	lo	hace	conscientemente	ni	con	mala	fe:	lo	hace	porque	cada	decisión	importante	se	
convierte,	para	él,	en	una	ocasión	de	acreditación.	

Esto	produce	distorsiones	específicas	y	costosas.	

Distorsión	de	la	selección	de	proyectos.	Se	eligen	los	que	ofrecen	mayor	visibilidad,	no	los	que	
producen	mayor	bien.	Un	trabajo	de	alto	impacto	e	invisible	resulta	estructuralmente	desventajoso	
para	quien	necesita	acreditarse.	

Distorsión	del	riesgo.	Se	evitan	las	iniciativas	cuyo	fracaso	sería	público,	aunque	su	valor	esperado	
sea	superior,	y	se	aceptan	riesgos	cuyo	fracaso	podría	atribuirse	a	terceros.	

Distorsión	de	la	información.	Se	retiene	o	se	matiza	la	información	adversa,	porque	su	
transmisión	completa	sería	una	confesión	de	valor	disminuido.	Esta	distorsión	es	especialmente	
dañina	en	organizaciones,	donde	produce	sistemas	de	reporte	que	degradan	progresivamente	la	
calidad	de	la	información	que	llega	arriba.	

Distorsión	del	equipo.	Se	evita	contratar	a	quien	podría	superar.	Se	retiene	crédito.	Se	administra	
la	exposición	de	los	subordinados.	El	capítulo	19	examina	esta	distorsión	en	detalle.	

Distorsión	de	la	rectificación.	Se	sostienen	posiciones	equivocadas	más	tiempo	del	razonable,	
porque	el	costo	de	cambiar	de	opinión	se	calcula	en	unidades	de	identidad	y	no	en	unidades	de	
resultado.	

Las	cinco	distorsiones	tienen	un	coste	agregado	considerable,	y	ninguna	aparece	en	ningún	sistema	
de	medición.	

Quien	no	necesita	demostrar	su	valor	queda	liberado	de	las	cinco.	Puede	elegir	el	proyecto	invisible,	
asumir	el	riesgo	cuyo	fracaso	sería	público,	transmitir	la	información	completa,	contratar	a	quien	lo	
supera	y	rectificar	sin	costo	existencial.	

De	ahí	el	desplazamiento	que	este	capítulo	propone:	
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De:	¿cómo	puedo	demostrar	mi	valor?	

A:	¿qué	hago	con	el	valor	y	la	dignidad	que	ya	poseo?	

La	segunda	pregunta	es	más	exigente	que	la	primera,	no	menos.	No	dispensa	de	producir:	pregunta	
qué	se	produce	con	algo	que	ya	está	dado.	Es	exactamente	el	tránsito	de	la	lógica	de	la	acreditación	
a	la	lógica	de	la	responsabilidad,	y	anticipa	lo	que	la	Parte	V	desarrollará	sobre	el	patrimonio.	

10.5	La	dignidad	de	los	otros	
Hasta	aquí	el	capítulo	ha	tratado	la	dignidad	propia.	Su	aplicación	más	consecuente,	sin	embargo,	es	
sobre	la	ajena,	y	es	también	donde	la	distancia	entre	lo	declarado	y	lo	operante	se	vuelve	más	
medible.	

Si	la	dignidad	no	depende	de	la	utilidad,	entonces	no	puede	modularse	según	la	utilidad	del	
interlocutor.	Y	esa	exigencia	tiene	traducciones	concretas,	verificables	y	con	frecuencia	incómodas.	

En	la	contratación.	La	evaluación	de	la	idoneidad	de	un	candidato	para	una	función	es	legítima	y	
necesaria.	La	conversión	de	esa	evaluación	en	un	juicio	sobre	la	categoría	humana	del	candidato	no	
lo	es.	La	distinción	se	manifiesta	en	cosas	menores	y	reveladoras:	si	se	responde	a	quien	no	fue	
seleccionado,	cuánto	tiempo	se	le	dedica,	si	la	comunicación	tiene	forma	o	se	omite.	

En	el	despido.	Es	la	prueba	más	severa	de	este	capítulo.	Una	desvinculación	puede	ser	necesaria,	
justificada	y	correctamente	ejecutada;	nada	de	eso	está	en	cuestión.	Lo	que	está	en	cuestión	es	si	la	
persona	desvinculada	es	tratada	como	alguien	cuya	función	terminó	o	como	alguien	cuyo	valor	se	
agotó.	La	diferencia	se	observa	en	la	anticipación	con	que	se	comunica,	en	el	cuidado	de	las	
condiciones	de	salida,	en	la	protección	de	su	reputación	posterior	y	en	si	el	vínculo	sobrevive	al	fin	
de	la	relación	laboral.	

En	la	compensación.	La	estructura	de	remuneración	de	una	organización	es	un	documento	moral	
y	rara	vez	se	lee	como	tal.	Expresa,	con	precisión	aritmética,	cuánto	vale	para	esa	organización	cada	
categoría	de	aportación.	La	pregunta	no	es	si	debe	haber	diferencias	—debe	haberlas—	sino	si	la	
escala	de	esas	diferencias	es	defendible	ante	quien	está	en	el	extremo	inferior.	

En	la	negociación.	El	trato	con	la	contraparte	que	no	tiene	poder	es	el	terreno	donde	la	dignidad	
declarada	se	verifica	con	mayor	exactitud.	Existe	una	asimetría	de	información	o	de	posición,	y	
existe	la	posibilidad	de	explotarla	sin	infringir	ninguna	norma.	Lo	que	se	haga	en	ese	punto	no	
queda	registrado	en	ningún	lugar	y	es,	por	eso	mismo,	especialmente	informativo.	

En	el	trato	cotidiano	con	quien	no	puede	retribuir.	La	calibración	de	la	atención,	la	paciencia	y	la	
cortesía	en	función	de	la	utilidad	del	interlocutor	es	el	indicador	más	fiable	que	existe	sobre	este	
capítulo,	porque	opera	por	debajo	del	umbral	de	la	deliberación.	Nadie	decide	ser	más	cortés	con	
quien	puede	beneficiarlo;	simplemente	lo	es.	Y	esa	espontaneidad	es	precisamente	lo	que	la	
convierte	en	evidencia.	

Hay	una	prueba	que	integra	las	cinco:	¿el	trato	que	doy	varía	con	la	capacidad	de	la	otra	
persona	para	retribuirlo,	informarlo	o	perjudicarme?	
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Si	varía,	la	dignidad	no	está	operando	como	principio.	Está	operando	la	conveniencia,	con	un	
vocabulario	prestado.	

10.6	Una	objeción	y	su	respuesta	
La	objeción	es	previsible	y	merece	respuesta	directa,	porque	quien	la	formula	no	está	siendo	cínico	
sino	atento.	

Si	la	dignidad	no	depende	del	desempeño,	¿no	se	sigue	que	el	desempeño	es	indiferente?	¿No	
conduce	esta	proposición	a	una	nivelación	que	desincentiva	el	esfuerzo	y	protege	la	mediocridad?	

La	respuesta	tiene	dos	partes.	

Primera:	la	proposición	separa	dos	planos,	no	elimina	uno.	La	dignidad	es	incondicional;	la	
responsabilidad	no	lo	es.	Precisamente	porque	la	persona	tiene	un	valor	que	no	debe	demostrar,	
puede	ser	exigida	sin	que	la	exigencia	la	amenace.	La	evaluación	rigurosa	es	compatible	con	la	
dignidad	incondicional;	lo	que	no	es	compatible	es	la	evaluación	que	se	extiende	de	la	función	a	la	
persona.	

En	términos	operativos:	se	puede	decir	a	alguien	que	su	trabajo	fue	insuficiente	sin	decirle	que	él	es	
insuficiente.	Son	dos	frases	distintas	y	la	mayoría	de	las	organizaciones	solo	sabe	pronunciar	la	
segunda.	

Segunda:	el	efecto	sobre	el	esfuerzo	es	contrario	al	que	la	objeción	supone.	Quien	trabaja	para	
acreditar	su	valor	trabaja	bajo	amenaza,	y	el	trabajo	bajo	amenaza	produce	las	cinco	distorsiones	
del	apartado	10.4.	Quien	trabaja	desde	una	dignidad	que	no	está	en	juego	puede	asumir	más	riesgo,	
aceptar	más	crítica,	rectificar	más	rápido	y	sostener	esfuerzos	cuyo	reconocimiento	es	incierto	o	
inexistente.	

La	dignidad	incondicional	no	reduce	la	exigencia.	Cambia	su	fuente:	la	traslada	de	la	necesidad	de	
demostrar	a	la	responsabilidad	de	responder.	

Y	esa	traslación	es,	en	rigor,	el	contenido	de	todo	el	libro.	Lo	que	la	Parte	V	dirá	sobre	el	patrimonio	
—de	la	propiedad	a	la	mayordomía—	es	la	misma	operación	aplicada	a	los	bienes.	Lo	que	la	Parte	
IV	dirá	sobre	la	autoridad	—de	privilegio	a	responsabilidad—	es	la	misma	operación	aplicada	al	
poder.	

Aquí,	aplicada	a	la	persona	misma,	tiene	su	formulación	más	elemental:	no	se	trata	de	llegar	a	
valer,	sino	de	responder	por	el	valor	que	ya	se	tiene.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿El	trato	que	doy	varía	con	la	capacidad	de	la	otra	persona	para	retribuirlo,	informarlo	o	
perjudicarme?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	a	la	persona	de	tu	entorno	profesional	con	menos	poder	relativo	respecto	de	ti.	
Revisa	una	interacción	concreta	de	la	última	semana	con	ella	y	pregúntate	si	habría	sido	
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idéntica	de	tratarse	de	alguien	con	el	doble	de	tu	autoridad.	Si	no	lo	habría	sido,	ya	tienes	tu	
diagnóstico.	
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C A P Í T U L O 	 1 1 	

El	carácter	y	la	asimetría	peligrosa	
	

11.1	Dos	curvas	que	no	crecen	al	mismo	ritmo	
Existe	un	fenómeno	que	explica	una	proporción	sorprendente	de	los	desplomes	reputacionales,	las	
crisis	de	gobierno	corporativo	y	los	colapsos	personales	de	trayectorias	brillantes.	No	es	la	maldad,	
que	es	rara.	No	es	la	incompetencia,	que	se	detecta	pronto.	Es	una	desincronización.	

En	toda	vida	profesional	operan	dos	curvas	de	desarrollo.	

La	curva	de	capacidad	mide	lo	que	una	persona	puede	hacer:	conocimiento,	habilidad,	autoridad,	
recursos,	alcance,	influencia,	número	de	personas	afectadas	por	sus	decisiones.	

La	curva	de	carácter	mide	lo	que	una	persona	es	capaz	de	sostener:	templanza,	honestidad	bajo	
presión,	capacidad	de	rectificar,	resistencia	a	la	adulación,	prudencia,	dominio	de	sí.	

La	primera	curva	crece	por	vías	institucionalizadas.	Hay	carreras,	posgrados,	programas	de	
desarrollo	directivo,	mentorías,	evaluaciones	periódicas	y	mercados	laborales	que	la	premian.	Está	
medida,	incentivada	y	sometida	a	competencia.	

La	segunda	no	tiene	ninguna	de	esas	estructuras.	Nadie	certifica	el	carácter.	No	hay	evaluación	
anual	de	templanza.	El	mercado	laboral	no	lo	mide,	las	promociones	raramente	lo	consideran	de	
manera	explícita,	y	su	desarrollo	depende	enteramente	de	una	iniciativa	privada	que	nadie	
supervisa.	

El	resultado	es	predecible:	una	persona	puede	crecer	profesionalmente	mucho	más	rápido	de	
lo	que	crece	moralmente.	

Y	eso	genera	una	asimetría	peligrosa.	

11.2	La	anatomía	de	la	asimetría	
La	formulación	operativa	del	problema	es	esta:	

Capacidad	+	poder	+	escala	aumentando	sin	que	aumente	proporcionalmente	carácter	+	virtud	+	
responsabilidad.	

La	asimetría	no	produce	daño	mientras	la	capacidad	es	modesta.	Un	defecto	de	carácter	en	una	
persona	sin	autoridad	afecta	a	su	círculo	inmediato.	El	mismo	defecto	en	quien	dirige	a	dos	mil	
personas	y	asigna	capital	produce	consecuencias	de	otra	magnitud.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	enunciar	con	claridad:	el	costo	del	carácter	insuficiente	
crece	en	proporción	directa	a	la	capacidad	de	quien	lo	padece.	

Es	el	mismo	defecto.	Lo	que	cambia	es	el	multiplicador.	
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Una	tendencia	a	la	impaciencia	que	en	un	analista	produce	un	correo	mal	redactado,	en	un	director	
general	produce	una	cultura	de	miedo	que	degrada	la	calidad	de	la	información	durante	una	
década.	

Una	dificultad	para	reconocer	errores	que	en	un	profesional	independiente	produce	una	discusión	
incómoda,	en	un	consejero	delegado	produce	la	prolongación	de	una	estrategia	fallida	hasta	el	
punto	de	no	retorno.	

Una	vulnerabilidad	a	la	adulación	que	en	una	persona	sin	poder	produce	una	amistad	
desequilibrada,	en	quien	decide	sobre	promociones	produce	una	corte	y	el	desplazamiento	
progresivo	de	todo	criterio	competente.	

La	asimetría	tiene	además	una	propiedad	que	la	agrava:	es	invisible	mientras	funciona.	El	
crecimiento	profesional	acelerado	produce	resultados	favorables	que	se	interpretan	como	
validación	general	de	la	persona,	incluidas	aquellas	dimensiones	que	nadie	está	evaluando.	El	éxito	
funciona	como	certificado	presunto	de	carácter,	y	esa	presunción	rara	vez	se	somete	a	verificación	
hasta	que	un	episodio	la	desmiente	de	manera	pública.	

11.3	Por	qué	el	éxito	acelera	la	asimetría	
Sería	un	error	concebir	el	éxito	como	neutral	respecto	del	carácter.	No	lo	es:	lo	somete	a	
condiciones	específicas	que	tienden	a	deteriorarlo	si	no	hay	un	trabajo	deliberado	en	sentido	
contrario.	

El	éxito	reduce	la	fricción	correctiva.	Quien	asciende	encuentra	progresivamente	menos	
personas	dispuestas	a	contradecirlo.	No	porque	conspiren,	sino	porque	la	asimetría	de	poder	hace	
costoso	el	desacuerdo.	A	partir	de	cierto	nivel,	la	información	correctiva	deja	de	llegar	
espontáneamente	y	debe	ser	buscada	de	manera	activa.	Quien	no	la	busca,	deja	de	recibirla.	

El	éxito	valida	retrospectivamente	los	métodos.	Los	resultados	favorables	se	atribuyen	al	
conjunto	de	las	prácticas	que	los	precedieron,	incluidas	las	discutibles.	Una	decisión	moralmente	
dudosa	que	produjo	un	buen	resultado	queda	archivada	como	acierto,	y	su	componente	
problemático	desaparece	del	registro.	

El	éxito	amplía	el	margen	de	excepción.	Quien	ha	aportado	mucho	acumula,	en	la	percepción	
propia	y	ajena,	un	crédito	que	parece	autorizar	desviaciones.	La	lógica	es	reconocible:	dado	todo	lo	
que	he	construido,	esto	es	admisible.	Es	exactamente	el	mecanismo	por	el	cual	personas	de	
trayectoria	intachable	cometen,	en	la	madurez,	actos	que	habrían	rechazado	en	su	juventud.	

El	éxito	rodea	de	incentivos	alineados.	Quienes	rodean	a	una	persona	exitosa	tienen	
habitualmente	interés	en	su	continuidad.	Ese	interés	no	los	hace	deshonestos,	pero	sí	
estructuralmente	sesgados	hacia	la	confirmación.	

El	éxito	comprime	el	tiempo	disponible	para	la	interioridad.	Y	este	es	el	mecanismo	más	
prosaico	y	más	eficaz.	A	medida	que	la	capacidad	crece,	las	demandas	sobre	el	tiempo	crecen	más	
rápido,	y	lo	primero	que	se	comprime	es	precisamente	aquello	que	no	tiene	una	contraparte	que	lo	
reclame.	El	capítulo	12	desarrolla	esta	compresión	en	detalle.	
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La	conclusión	es	incómoda	y	conviene	no	suavizarla:	el	éxito	no	es	un	entorno	neutro	para	el	
carácter;	es	un	entorno	adverso.	Quien	lo	atraviesa	sin	un	trabajo	deliberado	sobre	esa	segunda	
curva	no	la	mantiene	estable:	la	ve	deteriorarse	mientras	todos	los	indicadores	disponibles	le	
informan	de	lo	contrario.	

11.4	Los	tres	precedentes	
Del	principio	de	proporcionalidad	se	derivan	tres	reglas	de	secuencia.	Su	formulación	es	simple	y	su	
aplicación	tiene	consecuencias	considerables	sobre	la	manera	de	construir	una	carrera.	

Cultiva	carácter	antes	de	buscar	mayor	capacidad.	

La	capacidad	adquirida	sin	el	carácter	correspondiente	no	se	queda	inerte:	se	emplea.	Y	se	emplea	
según	los	criterios	disponibles,	que	son	los	que	había	antes	de	adquirirla.	

Cultiva	virtud	antes	de	buscar	mayor	poder.	

El	poder	no	transforma	a	las	personas:	las	revela	y	las	amplifica.	La	creencia	contraria	—que	el	
cargo	formará	a	quien	lo	ocupe—	es	una	de	las	hipótesis	más	costosas	del	gobierno	corporativo.	
Ocurre	a	veces;	no	es	la	regla,	y	apostar	a	ello	es	un	riesgo	que	se	asume	con	el	patrimonio	de	otros.	

Cultiva	libertad	antes	de	buscar	mayor	riqueza.	

La	riqueza	obtenida	por	quien	no	ha	trabajado	las	servidumbres	del	capítulo	8	no	produce	libertad:	
produce	una	ampliación	del	campo	sobre	el	que	esas	servidumbres	operan.	Quien	depende	del	
reconocimiento	y	se	enriquece	no	queda	libre	del	reconocimiento;	adquiere	medios	más	eficaces	de	
perseguirlo.	

Las	tres	reglas	comparten	una	estructura:	la	capacidad	amplifica	lo	que	ya	hay.	No	corrige.	No	
compensa.	No	sustituye.	

Y	de	ahí	se	sigue	una	recomendación	práctica	que	contradice	el	consejo	profesional	habitual:	ante	la	
duda	sobre	si	aceptar	un	salto	de	escala	considerable,	la	pregunta	pertinente	no	es	si	se	está	
preparado	técnicamente.	Es	si	se	está	preparado	en	la	segunda	curva.	La	primera	pregunta	tiene	
respuesta	disponible;	la	segunda	casi	nunca	se	formula.	

11.5	El	carácter	no	se	declara:	se	construye	
Hay	una	confusión	extendida	que	conviene	desactivar,	porque	produce	la	ilusión	de	estar	
trabajando	sobre	el	carácter	cuando	no	se	está	haciendo	nada.	

El	carácter	no	es	un	conjunto	de	valores	que	se	suscriben.	No	es	una	lista	de	principios	que	se	
articulan	con	convicción.	No	es	la	capacidad	de	reconocer	lo	correcto	en	una	discusión.	

El	carácter	es	la	disposición	estable	a	obrar	de	determinada	manera	cuando	obrar	así	tiene	
un	costo.	Y	una	disposición	estable	no	se	adquiere	por	decisión:	se	adquiere	por	repetición.	

Esto	tiene	una	consecuencia	operativa	precisa.	El	carácter	se	construye	en	decisiones	pequeñas	y	
frecuentes,	no	en	decisiones	grandes	y	raras.	Y	se	construye,	específicamente,	en	las	decisiones	
donde:	
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nadie	observa;	

el	costo	es	bajo	pero	real;	

la	excepción	sería	perfectamente	justificable;	

el	beneficio	de	la	desviación	es	inmediato	y	su	costo	diferido.	

Estas	condiciones	describen,	con	precisión,	la	mayoría	de	las	situaciones	ordinarias	de	la	vida	
profesional:	el	correo	que	se	podría	no	responder,	la	información	que	se	podría	no	transmitir,	el	
compromiso	menor	que	se	podría	posponer,	el	matiz	que	se	podría	omitir,	la	atribución	de	crédito	
que	se	podría	dejar	ambigua.	

Cada	una	de	esas	situaciones	es	intrascendente	por	sí	misma.	Su	acumulación	durante	veinte	años	
produce	una	disposición,	y	esa	disposición	es	lo	que	se	manifestará	en	la	decisión	grande	cuando	
llegue.	

De	ahí	una	proposición	que	merece	retenerse:	nadie	se	comporta	en	la	crisis	de	una	manera	
radicalmente	distinta	a	como	se	ha	comportado	durante	los	diez	mil	días	que	la	precedieron.	
La	crisis	no	construye	carácter;	lo	exhibe.	Quien	espera	estar	a	la	altura	de	una	prueba	severa	sin	
haber	trabajado	en	las	pruebas	triviales	está	apostando	contra	toda	la	evidencia	disponible.	

11.6	Las	cuatro	pruebas	tempranas	
La	segunda	curva	es	difícil	de	medir,	pero	no	imposible.	Existen	cuatro	situaciones	que	informan	
con	notable	fiabilidad	sobre	su	estado,	y	todas	ocurren	temprano	en	una	carrera	—mucho	antes	de	
que	la	asimetría	produzca	daño	visible—.	

La	prueba	del	crédito.	Qué	se	hace	cuando	un	trabajo	propio	es	atribuido	a	otro,	y	qué	se	hace	
cuando	un	trabajo	ajeno	es	atribuido	a	uno	mismo.	La	segunda	situación	es	la	informativa:	requiere	
una	corrección	activa	que	nadie	exige	y	que	tiene	un	costo	inmediato	sin	beneficio	compensatorio.	

La	prueba	de	la	información	adversa.	Qué	se	hace	con	un	dato	que	perjudica	la	propia	posición	y	
que	nadie	más	conoce.	La	transmisión	completa	e	inmediata	es	costosa;	el	silencio	no	constituye	
técnicamente	una	mentira.	El	comportamiento	en	este	punto	predice,	con	una	exactitud	que	
sorprende,	el	comportamiento	en	la	crisis	futura.	

La	prueba	del	trato	asimétrico.	Cómo	se	trata	a	quien	no	puede	retribuir	ni	perjudicar.	Ya	
descrita	en	el	capítulo	anterior;	aquí	interesa	como	indicador	temprano,	porque	se	manifiesta	desde	
el	primer	empleo	y	no	cambia	espontáneamente	con	la	edad.	

La	prueba	de	la	corrección	pública.	Qué	ocurre	cuando	se	demuestra	que	uno	estaba	equivocado	
delante	de	otros.	Si	la	respuesta	habitual	es	la	defensa	de	la	posición,	la	relativización	o	el	
desplazamiento	del	foco,	la	disposición	está	formada	en	dirección	contraria	a	la	que	hará	falta	más	
adelante.	

Ninguna	de	las	cuatro	requiere	una	situación	extraordinaria.	Las	cuatro	ocurren	varias	veces	al	año	
en	cualquier	trayectoria	profesional.	Y	su	valor	predictivo	es	alto	precisamente	porque	nadie	las	
percibe	como	pruebas	mientras	ocurren.	
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11.7	Qué	hacer	cuando	la	asimetría	ya	existe	
La	mayoría	de	los	lectores	de	este	capítulo	no	están	en	posición	de	prevenir	la	asimetría.	Están	en	
posición	de	haberla	acumulado	durante	quince	o	veinte	años.	Corresponde,	por	tanto,	ser	específico	
sobre	qué	se	hace	entonces.	

Hay	dos	intervenciones	posibles,	y	son	mutuamente	compensatorias:	se	acelera	la	segunda	curva	o	
se	desacelera	la	primera.	

Acelerar	el	carácter.	

Requiere	lo	que	el	capítulo	12	desarrollará:	espacios	estructurados	de	examen,	formación	y	revisión	
de	decisiones.	Requiere,	además,	tres	cosas	específicas	que	conviene	nombrar	aquí.	

La	primera	es	restablecer	la	fricción	correctiva:	identificar	a	las	dos	o	tres	personas	que	todavía	
son	capaces	de	contradecir	con	competencia,	protegerlas	institucionalmente	y	buscarlas	de	manera	
activa.	Quien	no	puede	nombrar	a	esas	personas	ya	no	las	tiene.	

La	segunda	es	someter	las	decisiones	discutibles	a	examen	retrospectivo,	no	solo	las	fallidas.	El	
examen	habitual	se	activa	con	el	mal	resultado;	el	examen	necesario	debe	activarse	con	la	
naturaleza	de	la	decisión,	con	independencia	del	desenlace.	

La	tercera	es	construir	mecanismos	que	no	dependan	de	la	disposición	del	momento,	según	el	
principio	del	capítulo	7:	umbrales	definidos	por	anticipado,	vetos	explícitos,	consultas	obligatorias	
antes	de	ciertas	categorías	de	decisión.	

Desacelerar	la	escala.	

Es	la	intervención	impensable	y,	en	ocasiones,	la	correcta.	Consiste	en	rechazar	un	crecimiento	que	
se	puede	obtener,	porque	la	capacidad	de	gobernarlo	todavía	no	existe.	

La	formulación	aplicada	a	las	organizaciones	es	la	del	capítulo	22	—no	escales	aquello	que	todavía	
no	sabes	gobernar—	y	su	versión	personal	es	idéntica:	no	aceptes	una	autoridad	cuya	magnitud	
excede	tu	capacidad	de	ejercerla	sin	deformarte.	

Esta	intervención	tiene	una	dificultad	evidente:	no	hay	manera	de	saber	con	certeza	si	se	está	en	
ese	caso,	y	la	duda	tiende	a	resolverse	a	favor	de	la	aceptación.	Hay,	sin	embargo,	un	indicador.	Si	la	
perspectiva	de	rechazar	el	ascenso	produce	no	una	evaluación	serena	de	costos	y	beneficios	sino	
una	reacción	de	pérdida	de	sí,	la	respuesta	ya	está	dada:	la	identidad	está	comprometida	en	el	
resultado,	y	eso	es	exactamente	la	condición	en	la	que	la	asimetría	opera	con	mayor	eficacia.	

El	capítulo	siguiente	se	ocupa	de	lo	que	hace	posible	cualquiera	de	estas	dos	intervenciones,	y	que	
sin	embargo	es	lo	primero	que	desaparece	cuando	la	primera	curva	se	acelera:	la	vida	interior.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Puedo	nombrar	a	las	personas	que	todavía	son	capaces	de	contradecirme	con	competencia?	
¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	una	de	ellas	lo	hizo,	y	qué	hice?	
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L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	las	dos	curvas	—capacidad	y	carácter—	y	sitúa	dónde	estabas	hace	diez	años	y	dónde	
estás	hoy	en	cada	una.	No	en	abstracto:	con	evidencia.	En	la	de	capacidad	tendrás	datos	de	
sobra.	La	dificultad	para	encontrar	evidencia	en	la	segunda	es,	en	sí	misma,	la	respuesta	que	
este	capítulo	busca.	
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C A P Í T U L O 	 1 2 	

La	vida	interior	como	infraestructura	
	

12.1	El	principio	de	limitación	
Hay	una	proposición	que	sostiene	todo	este	capítulo	y	que	conviene	enunciar	antes	de	cualquier	
desarrollo,	porque	de	ella	depende	que	lo	que	sigue	se	lea	como	una	exigencia	técnica	y	no	como	
una	recomendación	piadosa:	

La	calidad	de	tus	decisiones	externas	está	limitada	por	la	calidad	de	aquello	que	
gobierna	internamente	tus	decisiones.	

Es	una	afirmación	sobre	un	techo,	no	sobre	una	correlación.	No	dice	que	quien	cultive	su	
interioridad	decidirá	mejor.	Dice	algo	más	preciso	y	más	severo:	que	existe	un	límite	superior	a	la	
calidad	de	las	decisiones	de	una	persona,	y	que	ese	límite	no	lo	fija	su	información,	su	inteligencia	ni	
sus	herramientas	analíticas,	sino	la	calidad	del	juicio	que	las	emplea.	

Esto	explica	un	fenómeno	que	de	otro	modo	resultaría	desconcertante:	la	existencia	de	personas	
extraordinariamente	informadas	que	deciden	mal	de	manera	sistemática.	No	les	falta	dato.	No	les	
falta	capacidad	de	procesamiento.	Lo	que	opera	es	un	criterio	deteriorado	que	aplica	con	eficiencia	
un	juicio	pobre.	

La	metáfora	correcta	no	es	la	del	combustible	sino	la	de	la	infraestructura.	El	combustible	se	
consume	y	se	repone;	la	infraestructura	determina	qué	puede	circular	por	encima	de	ella.	Una	vida	
interior	es	la	infraestructura	sobre	la	que	transitan	todas	las	decisiones,	y	como	toda	
infraestructura	tiene	tres	propiedades:	se	construye	lentamente,	se	deteriora	sin	aviso	y	su	
insuficiencia	solo	se	manifiesta	bajo	carga.	

Esa	tercera	propiedad	es	la	más	importante	para	lo	que	sigue.	Una	infraestructura	insuficiente	
sostiene	perfectamente	el	tráfico	ordinario.	Falla	exactamente	cuando	la	carga	excede	lo	habitual,	
que	es	también	cuando	su	fallo	resulta	más	costoso.	

12.2	Qué	es	y	qué	no	es	la	vida	interior	
El	término	arrastra	ambigüedades	que	conviene	despejar,	porque	bajo	la	misma	expresión	conviven	
cosas	muy	distintas.	

No	es	introspección.	La	introspección	es	el	examen	del	propio	estado	psicológico	y	tiende,	aplicada	
en	exceso,	a	producir	más	conciencia	de	sí	sin	producir	más	capacidad	de	juicio.	Una	persona	puede	
conocerse	minuciosamente	y	decidir	mal.	

No	es	bienestar.	Existe	toda	una	industria	dedicada	a	la	gestión	del	estado	emocional,	y	su	
propósito	es	legítimo.	Pero	la	serenidad	no	es	el	objetivo	aquí:	hay	decisiones	correctas	que	
producen	inquietud	y	decisiones	equivocadas	que	producen	calma.	
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No	es	técnica	de	rendimiento.	La	interioridad	tratada	como	método	para	mejorar	la	
concentración	y	sostener	la	productividad	ha	sido	instrumentalizada:	se	convierte	en	un	
componente	más	de	la	primera	curva	del	capítulo	anterior,	al	servicio	exacto	de	aquello	que	debería	
poder	evaluar.	

No	es	sentimiento	religioso.	La	experiencia	afectiva	puede	acompañar	a	la	vida	interior	y	puede	
faltar	por	completo	sin	que	ello	indique	nada.	Una	vida	interior	sólida	atraviesa	largos	periodos	de	
sequedad,	y	su	solidez	se	mide	precisamente	en	la	capacidad	de	sostenerse	durante	ellos.	

Lo	que	sí	es:	el	conjunto	de	disposiciones,	prácticas	y	espacios	mediante	los	cuales	una	
persona	forma	el	juicio	con	el	que	decide,	y	lo	mantiene	en	contacto	con	la	verdad.	

Tiene,	por	tanto,	tres	funciones	distintas:	

Formativa.	Construye	el	criterio.	Es	un	trabajo	de	años	y	no	produce	efectos	observables	a	corto	
plazo.	

Correctiva.	Detecta	la	deriva.	El	criterio	se	desplaza	lentamente	bajo	la	presión	del	entorno,	y	ese	
desplazamiento	es	imperceptible	desde	dentro	sin	un	mecanismo	deliberado	de	contraste.	

Relacional.	Y	esta	es	la	función	que	las	otras	dos	no	sustituyen.	La	vida	interior,	en	la	comprensión	
que	este	libro	sostiene,	no	es	primariamente	un	trabajo	sobre	uno	mismo:	es	la	relación	con	Dios	de	
la	que	ese	trabajo	se	deriva.	Sin	ella,	lo	demás	es	higiene	mental	competente.	

12.3	Los	ocho	espacios	
Una	vida	interior	no	se	sostiene	por	disposición	general.	Se	sostiene	por	prácticas	concretas	con	
lugar	en	el	calendario.	Ocho	merecen	ser	nombradas,	y	conviene	precisar	la	función	específica	de	
cada	una,	porque	no	son	intercambiables.	

Oración.	El	espacio	relacional.	No	es	una	técnica	de	discernimiento	ni	un	instrumento	para	obtener	
claridad,	aunque	ambas	cosas	puedan	seguirse.	Es	el	trato	con	Dios,	y	su	valor	no	depende	de	su	
productividad.	

Examen.	La	revisión	periódica	de	la	propia	conducta	con	criterio.	Se	distingue	de	la	introspección	
en	que	no	pregunta	cómo	me	siento	sino	qué	hice	y	qué	lo	gobernó.	Es	breve,	frecuente	y	específico.	

Silencio.	La	supresión	deliberada	de	estímulo.	Cumple	una	función	que	ninguna	otra	práctica	
cubre:	permite	que	aparezca	aquello	que	el	ruido	mantiene	fuera	del	campo	de	conciencia.	Buena	
parte	de	lo	que	una	persona	necesita	saber	sobre	su	propia	vida	está	disponible	y	simplemente	no	
tiene	condiciones	para	emerger.	

Lectura.	El	contacto	sostenido	con	pensamiento	superior	al	propio.	Su	función	es	impedir	el	cierre	
del	horizonte	intelectual,	que	es	uno	de	los	efectos	más	constantes	de	la	especialización	profesional	
prolongada.	

Formación.	El	estudio	deliberado	de	aquello	que	fundamenta	el	propio	criterio.	Se	distingue	de	la	
lectura	en	que	es	sistemática	y	tiene	un	objeto.	
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Reflexión.	El	tiempo	no	estructurado	dedicado	a	pensar	sobre	lo	que	se	está	haciendo.	Es	lo	
primero	que	desaparece	en	una	agenda	saturada,	porque	carece	de	contraparte	que	lo	reclame.	

Discernimiento.	La	aplicación	del	método	—la	escalera	del	capítulo	6—	a	las	decisiones	concretas.	
Requiere	tiempo	reservado,	no	intersticios.	

Revisión	de	decisiones.	El	examen	retrospectivo	de	lo	decidido,	con	independencia	del	resultado.	
Es	la	práctica	que	convierte	la	experiencia	en	aprendizaje,	y	su	ausencia	explica	por	qué	la	
experiencia	por	sí	sola	no	produce	sabiduría.	

Las	ocho	comparten	una	característica	que	explica	su	fragilidad:	ninguna	tiene	un	interesado	
externo	que	la	exija.	Nadie	envía	un	recordatorio	por	su	omisión.	No	aparecen	en	ninguna	
evaluación.	Su	ausencia	no	produce	ninguna	consecuencia	visible	en	el	corto	plazo,	y	su	presencia	
no	produce	ningún	beneficio	medible	en	el	mismo	horizonte.	

Por	eso	no	sobreviven	a	la	buena	voluntad.	Requieren	estructura.	

12.4	La	compresión	y	su	secuencia	
A	medida	que	la	capacidad	profesional	crece,	las	demandas	sobre	el	tiempo	crecen	más	rápido.	Ese	
diferencial	se	resuelve	mediante	una	compresión,	y	la	compresión	no	es	aleatoria:	sigue	una	
secuencia	predecible	que	conviene	conocer,	porque	permite	detectar	el	deterioro	antes	de	que	sea	
severo.	

Primero	se	comprime	la	reflexión.	Es	lo	más	fácil	de	eliminar	porque	no	tiene	forma	reconocible:	
no	hay	una	cita	en	el	calendario	llamada	pensar,	y	su	desaparición	no	deja	hueco	visible.	

Después	la	lectura	y	la	formación.	Se	sustituyen	por	consumo	fragmentario	de	información	
profesional,	que	produce	la	sensación	de	estar	aprendiendo	mientras	estrecha	progresivamente	el	
horizonte.	

Después	el	silencio.	Desaparece	por	ocupación	de	los	intersticios:	los	trayectos,	las	esperas,	los	
minutos	entre	reuniones	se	llenan	con	estímulo.	Esta	compresión	es	la	menos	advertida	porque	no	
elimina	un	espacio	reservado,	sino	que	coloniza	espacios	que	nunca	estuvieron	formalmente	
reservados.	

Después	el	examen	y	la	revisión	de	decisiones.	Se	conservan	de	manera	nominal	y	se	vacían	de	
contenido:	se	hacen	rápido,	sin	evidencia,	con	conclusiones	genéricas.	

Al	final,	la	oración.	Es	habitualmente	lo	último	en	comprimirse,	porque	tiene	una	protección	que	
las	demás	no	tienen:	está	asociada	a	una	obligación	percibida.	Pero	su	compresión	sigue	el	mismo	
patrón	que	la	de	las	otras:	se	conserva	la	forma	y	se	pierde	el	tiempo	real.	

La	secuencia	completa	puede	recorrerse	en	tres	o	cuatro	años	sin	que	en	ningún	momento	haya	una	
decisión	de	abandonar	nada.	Y	su	efecto	es	una	persona	que,	al	final	del	proceso,	decide	con	
exactamente	los	mismos	instrumentos	analíticos	y	un	criterio	que	lleva	años	sin	mantenimiento.	

Hay	un	indicador	temprano	que	conviene	vigilar:	la	desaparición	de	las	preguntas	incómodas.	
Una	vida	interior	en	funcionamiento	produce,	con	cierta	regularidad,	cuestionamientos	que	
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complican	las	cosas.	Su	ausencia	prolongada	no	indica	que	todo	esté	en	orden;	indica	que	el	
mecanismo	que	las	genera	dejó	de	operar.	

12.5	Por	qué	no	se	espera	a	la	crisis	
La	objeción	práctica	más	frecuente	contra	este	capítulo	no	es	teórica	sino	de	secuencia:	se	reconoce	
el	valor	de	la	vida	interior	y	se	pospone	su	construcción	a	un	momento	de	menor	presión.	

Esa	posposición	tiene	tres	defectos,	y	los	tres	son	decisivos.	

El	momento	de	menor	presión	no	llega.	No	porque	las	circunstancias	conspiren,	sino	porque	la	
capacidad	disponible	se	llena	con	las	demandas	que	aparecen.	Quien	tiene	más	capacidad	recibe	
más	demandas,	y	el	equilibrio	se	restablece	en	un	nivel	de	ocupación	equivalente.	

La	crisis	no	es	un	buen	momento	para	construir.	Una	crisis	consume	exactamente	los	recursos	
—tiempo,	serenidad,	atención—	que	la	construcción	requiere.	Quien	llega	a	ella	sin	infraestructura	
no	la	construye	durante:	la	echa	de	menos.	

La	crisis	exige	un	criterio	ya	formado.	Y	este	es	el	argumento	definitivo.	Las	decisiones	difíciles	
se	toman	con	el	juicio	que	se	tiene	en	ese	momento,	no	con	el	que	se	habría	podido	desarrollar.	Un	
criterio	se	forma	por	años	de	práctica;	no	se	improvisa	bajo	presión.	

De	ahí	la	formulación	que	conviene	retener:	la	vida	interior	no	es	el	remedio	de	la	crisis;	es	lo	
que	determina	cómo	se	atraviesa.	

Hay	además	una	razón	menos	evidente	y	más	exigente.	Construir	interioridad	en	tiempos	de	
bonanza	tiene	una	dificultad	específica:	no	hay	necesidad	aparente.	Todo	funciona.	Y	precisamente	
por	eso	la	construcción	realizada	en	esas	condiciones	es	más	sólida:	no	está	motivada	por	el	dolor,	y	
por	tanto	no	desaparece	cuando	el	dolor	cesa.	

12.6	Cómo	se	construye	dentro	de	una	agenda	real	
El	capítulo	sería	inútil	si	propusiera	una	vida	distinta	de	la	que	el	lector	tiene.	Corresponde,	por	
tanto,	ser	específico	sobre	cómo	esto	se	integra	en	una	agenda	que	no	va	a	liberarse.	

Cuatro	principios	gobiernan	la	construcción.	

Primero:	la	estructura	antes	que	la	intensidad.	

Quince	minutos	diarios	sostenidos	durante	dos	años	producen	un	efecto	formativo	que	noventa	
minutos	ocasionales	no	producen.	La	formación	del	criterio	depende	de	la	frecuencia,	no	de	la	
duración.	Y	hay	una	razón:	la	frecuencia	construye	disposición,	y	la	disposición	es	lo	que	opera	en	el	
momento	de	decidir.	

Segundo:	el	compromiso	estructural	antes	que	la	disposición.	

Es	la	aplicación	del	principio	del	capítulo	7:	un	espacio	que	depende	de	recordarlo	en	el	momento	
fallará	precisamente	los	días	en	que	más	falta	hace.	El	espacio	debe	tener	hora,	lugar	y,	cuando	sea	
posible,	algún	elemento	externo	que	lo	haga	vinculante:	un	compromiso	con	otra	persona,	un	
horario	que	coincida	con	una	obligación	ya	fija,	una	condición	material	que	lo	facilite.	
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Tercero:	lo	no	negociable	debe	ser	pequeño.	

Un	compromiso	amplio	se	abandona	ante	la	primera	semana	excepcional.	Un	compromiso	mínimo	
—definido	de	manera	que	sea	sostenible	en	la	peor	semana	del	año—	sobrevive.	La	regla	es	
contraintuitiva:	se	define	el	mínimo	por	el	peor	escenario,	no	por	el	habitual,	y	se	añade	sobre	él	
cuando	hay	margen.	

Cuarto:	la	revisión	periódica	debe	estar	calendarizada.	

Lo	que	la	Parte	VIII	desarrollará	como	ritmo	de	revisión	—diaria,	semanal,	mensual,	anual—	
pertenece	a	esta	infraestructura.	Su	función	no	es	la	acumulación	de	reflexión	sino	la	detección	de	
deriva,	y	la	detección	de	deriva	requiere	puntos	de	comparación	separados	en	el	tiempo.	

Hay	una	advertencia	que	conviene	añadir,	porque	el	lector	de	un	libro	como	este	tiene	una	
tendencia	específica:	la	vida	interior	no	debe	convertirse	en	un	proyecto	de	optimización.	
Medirla,	cuantificarla,	buscar	su	eficiencia	y	evaluar	su	rendimiento	es	aplicarle	exactamente	la	
lógica	que	ella	debería	poder	examinar.	La	formulación	correcta	es:	la	disciplina	es	instrumento,	no	
identidad.	Quien	convierte	su	vida	interior	en	un	sistema	de	desempeño	ha	reproducido	dentro	de	
ella	el	problema	que	la	motivaba.	

12.7	Lo	que	la	vida	interior	no	puede	hacer	sola	
Un	capítulo	honesto	sobre	esta	materia	debe	declarar	sus	límites,	y	hay	tres	que	conviene	nombrar	
sin	atenuación.	

No	sustituye	el	acompañamiento.	El	discernimiento	sobre	la	propia	vida	tiene	un	punto	ciego	
estructural:	nadie	se	ve	a	sí	mismo	desde	fuera.	Las	prácticas	descritas	aquí	forman	el	criterio;	no	lo	
verifican.	Esa	verificación	requiere	a	alguien	externo	con	competencia	y	libertad	para	contradecir	
—dirección	espiritual,	confesor,	en	su	orden	propio	también	un	consejo	competente	en	materias	
profesionales—.	Un	discernimiento	enteramente	privado,	prolongado	durante	años,	tiende	a	la	
autoconfirmación	con	la	misma	regularidad	que	cualquier	otro	sistema	sin	contraste	externo.	

No	sustituye	la	vida	sacramental.	Es	la	advertencia	del	capítulo	4	y	se	repite	aquí	porque	este	es	
el	lugar	donde	más	fácilmente	se	olvida.	El	trabajo	descrito	es	humano	y	necesario;	el	orden	de	la	
gracia	no	depende	de	él	y	no	se	produce	por	su	ejercicio.	

No	sustituye	la	atención	profesional	cuando	corresponde.	Hay	dificultades	—del	ánimo,	del	
sueño,	de	la	ansiedad	sostenida—	que	no	son	problemas	de	interioridad	y	que	no	se	resuelven	con	
más	silencio	ni	más	examen.	Tratar	una	condición	que	requiere	ayuda	clínica	como	si	fuera	un	
déficit	espiritual	agrava	ambas	cosas.	Un	criterio	sencillo:	si	el	estado	persiste	con	independencia	de	
las	circunstancias	y	compromete	el	funcionamiento	ordinario,	corresponde	consultar.	

Con	esos	tres	límites	declarados,	queda	el	contenido	positivo	del	capítulo,	que	puede	resumirse	en	
una	sola	proposición:	

Toda	decisión	se	toma	con	el	criterio	disponible	en	el	momento	de	tomarla,	y	ese	
criterio	no	se	improvisa.	
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El	capítulo	siguiente	examina	la	consecuencia	más	inmediata	de	esta	proposición:	qué	parte	del	
juicio	puede	delegarse	en	otros	—expertos,	sistemas,	métricas,	organizaciones—	y	qué	parte	
permanece,	irrevocablemente,	en	la	persona	que	decide.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	una	pregunta	incómoda	sobre	mi	propia	vida	apareció	por	sí	sola?	
Si	no	lo	recuerdo,	¿qué	dejó	de	funcionar?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
De	los	ocho	espacios,	identifica	cuál	desapareció	primero	de	tu	agenda	y	cuándo.	Reinstálalo	
con	una	duración	mínima	—definida	por	tu	peor	semana,	no	por	la	habitual—,	con	hora	y	lugar	
fijos.	Uno	solo.	Los	otros	siete	pueden	esperar;	este	no	debe	empezar	a	medias.	
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C A P Í T U L O 	 1 3 	

La	conciencia	que	no	se	delega	
	

13.1	La	lista	de	lo	que	no	puede	sustituirse	
Existe	una	operación	que	ninguna	herramienta,	por	sofisticada	que	sea,	puede	realizar	en	lugar	de	
la	persona.	Conviene	nombrarla	con	precisión	y	enumerar,	una	por	una,	las	instancias	que	suelen	
presentarse	como	capaces	de	asumirla.	

Ni	un	experto.	El	especialista	dispone	de	conocimiento	que	la	persona	no	tiene,	y	su	consejo	puede	
ser	decisivo.	Pero	opera	dentro	de	un	dominio:	evalúa	una	dimensión	del	problema,	no	el	problema.	
El	experto	fiscal	dice	qué	es	eficiente;	no	dice	qué	es	correcto.	El	experto	en	gestión	dice	qué	
maximiza	el	desempeño;	no	dice	qué	debe	hacerse	con	las	personas	afectadas.	

Ni	un	consultor.	Su	valor	consiste	en	aportar	marcos,	comparaciones	y	una	mirada	externa.	Su	
límite	es	el	mismo	y	además	tiene	una	particularidad:	su	incentivo	está	alineado	con	producir	una	
recomendación.	Una	consultoría	que	concluyera	que	no	hay	nada	que	hacer	sería	un	trabajo	
honesto	y	comercialmente	insostenible.	

Ni	un	algoritmo.	Puede	procesar	volúmenes	de	información	inalcanzables	para	una	persona,	
detectar	regularidades	invisibles	y	proyectar	escenarios.	No	puede	establecer	qué	es	justo,	porque	
la	justicia	no	es	una	regularidad	estadística.	Puede	decir	qué	ha	funcionado;	no	puede	decir	qué	
corresponde.	

Ni	una	métrica.	Una	métrica	es	una	simplificación	deliberada:	reduce	un	fenómeno	complejo	a	una	
magnitud	comparable,	y	esa	reducción	es	precisamente	su	utilidad.	Lo	que	queda	fuera	de	la	
métrica	no	desaparece	de	la	realidad;	desaparece	del	sistema	de	gestión.	

Ni	un	mercado.	El	precio	informa	sobre	la	disposición	agregada	a	pagar.	Es	una	información	
valiosa	y	no	es	un	juicio	de	valor.	La	existencia	de	demanda	para	una	actividad	no	constituye	
autorización	para	realizarla.	

Ni	una	organización.	Las	decisiones	colegiadas	distribuyen	la	responsabilidad	formal	y	tienden	a	
diluir	la	responsabilidad	real.	Un	consejo	puede	aprobar	por	unanimidad	algo	que	ninguno	de	sus	
miembros	habría	decidido	a	solas,	y	ese	fenómeno	es	estructural,	no	anecdótico.	

Ni	siquiera	un	sistema	de	pensamiento.	Y	este	libro	debe	incluirse	expresamente	en	la	lista.	Un	
marco	ordena	las	preguntas	y	establece	prioridades;	no	resuelve	el	caso	concreto.	Quien	aplique	la	
escalera	del	capítulo	6	con	rigor	y	concluya	que	el	método	le	entregó	la	decisión	ha	malentendido	el	
método:	lo	que	el	método	entrega	es	un	conjunto	de	preguntas	correctamente	formuladas,	y	la	
decisión	sigue	siendo	suya.	

Lo	que	une	a	las	siete	es	una	distinción	precisa:	todas	pueden	ampliar	la	comprensión;	ninguna	
puede	convertirse	en	el	sujeto	moral	de	la	decisión.	
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13.2	Ejecución	y	juicio:	dónde	está	la	línea	
La	proposición	anterior	no	prohíbe	delegar.	Sería	absurda:	ninguna	organización	funciona	sin	
delegación,	y	la	incapacidad	de	delegar	es	un	defecto,	no	una	virtud.	

Lo	que	la	proposición	exige	es	distinguir	dos	operaciones	que	el	lenguaje	corriente	confunde.	

La	ejecución	es	la	realización	de	una	tarea	conforme	a	criterios	establecidos.	Es	delegable	por	
naturaleza,	y	delegarla	bien	es	una	competencia	directiva	de	primer	orden.	

El	juicio	es	el	establecimiento	de	esos	criterios	y	la	evaluación	de	los	casos	que	no	caen	
limpiamente	dentro	de	ellos.	No	es	delegable	en	el	mismo	sentido:	puede	distribuirse	—se	puede	
confiar	juicio	a	personas	formadas—	pero	no	puede	transferirse	la	responsabilidad	última	por	sus	
resultados.	

La	distinción	operativa	puede	formularse	así:	se	delega	qué	se	hace;	no	se	delega	qué	cuenta	
como	correcto.	

Hay	una	prueba	para	saber	de	qué	lado	de	la	línea	está	una	decisión	concreta.	Si	el	resultado	
adverso	admitiera	la	respuesta	seguí	la	recomendación	como	exoneración	completa,	era	ejecución.	
Si	esa	respuesta	sonaría	insuficiente	ante	quien	resultó	perjudicado,	era	juicio.	

Conviene	desarrollar	esta	prueba	con	un	ejemplo,	porque	su	aplicación	es	menos	evidente	de	lo	que	
parece.	

Una	organización	adopta	un	sistema	de	evaluación	de	desempeño	que	ordena	a	las	personas	en	una	
distribución	forzada	y	determina	desvinculaciones	en	el	decil	inferior.	El	sistema	fue	diseñado	por	una	

firma	especializada,	está	validado	estadísticamente	y	se	aplica	de	manera	uniforme.	

La	adopción	del	sistema	es	una	decisión	de	juicio:	establece	qué	cuenta	como	desempeño	
insuficiente	y	qué	consecuencia	se	sigue	de	ello.	Esa	decisión	no	puede	delegarse	en	el	diseñador	
del	sistema.	

La	aplicación	del	sistema	a	cada	caso	individual	es,	en	principio,	ejecución.	Pero	deja	de	serlo	en	el	
momento	en	que	un	caso	concreto	revela	que	el	criterio	produce	un	resultado	que	quien	lo	adoptó	
no	habría	aceptado	de	haberlo	previsto.	En	ese	punto	el	caso	vuelve	a	ser	juicio,	y	tratarlo	como	
ejecución	—el	sistema	lo	determinó—	es	exactamente	la	delegación	ilegítima	que	este	capítulo	
describe.	

13.3	Las	tres	delegaciones	ilegítimas	
En	organizaciones	de	cierta	escala,	la	delegación	del	juicio	adopta	tres	formas	reconocibles.	Todas	
tienen	apariencia	de	rigor	y	todas	producen	el	mismo	efecto:	decisiones	sin	sujeto.	

Primera:	la	delegación	en	el	proceso.	

Se	establece	un	procedimiento	—un	comité,	un	flujo	de	aprobación,	una	matriz	de	criterios—	y	la	
decisión	se	atribuye	a	su	resultado.	Nadie	decidió;	el	proceso	arrojó	una	conclusión.	
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El	proceso	cumple	una	función	legítima:	garantiza	consistencia,	reduce	la	arbitrariedad	y	protege	
de	los	sesgos	individuales.	Se	vuelve	ilegítimo	cuando	se	convierte	en	el	sujeto	de	la	decisión,	es	
decir,	cuando	la	pregunta	¿quién	decidió	esto?	no	tiene	respuesta	que	pueda	darse	en	primera	
persona.	

Su	indicador	es	lingüístico	y	conviene	atenderlo:	la	aparición	sistemática	de	construcciones	
impersonales	—se	determinó,	se	concluyó,	el	comité	resolvió—	en	lugar	de	atribuciones	personales.	

Segunda:	la	delegación	en	la	métrica.	

Se	define	un	indicador,	se	establece	un	umbral	y	la	decisión	se	deriva	mecánicamente	de	su	cruce.	
La	métrica,	que	fue	diseñada	como	aproximación	imperfecta	a	una	realidad	compleja,	pasa	a	operar	
como	definición	de	esa	realidad.	

Esta	delegación	tiene	una	propiedad	especialmente	peligrosa:	produce	decisiones	que	nadie	
defendería	si	se	formularan	explícitamente.	Cerrar	una	operación	porque	su	margen	cayó	por	
debajo	de	un	umbral	es	una	decisión	defendible.	Cerrarla	sin	haber	examinado	qué	significa	ese	
umbral	en	ese	caso	concreto,	y	qué	consecuencias	produce	sobre	quienes	dependen	de	ella,	es	
delegar	el	juicio	en	un	número.	

Tercera:	la	delegación	en	el	precedente.	

Se	resuelve	conforme	a	cómo	se	ha	resuelto	antes,	con	independencia	de	si	el	caso	presente	tiene	
características	que	lo	distinguen.	La	coherencia	sustituye	al	discernimiento.	

Es	la	más	difícil	de	detectar	porque	la	coherencia	es	efectivamente	una	virtud:	tratar	de	manera	
distinta	casos	iguales	es	injusto.	La	delegación	ilegítima	aparece	cuando	se	tratan	de	manera	igual	
casos	que	no	lo	son,	porque	examinar	la	diferencia	exigiría	un	juicio	que	nadie	quiere	asumir.	

Las	tres	comparten	una	función	que	rara	vez	se	reconoce:	protegen	a	quien	decide.	Un	proceso,	
una	métrica	o	un	precedente	ofrecen	una	respuesta	disponible	ante	el	reproche	futuro.	Y	esa	
protección	es	exactamente	lo	que	las	hace	atractivas	en	organizaciones	donde	el	error	tiene	
consecuencias	personales	severas.	

De	ahí	una	observación	sobre	diseño	organizacional	que	conviene	retener:	las	organizaciones	que	
castigan	duramente	el	error	individual	producen,	de	manera	predecible,	una	migración	del	
juicio	hacia	los	mecanismos	impersonales.	No	es	un	defecto	de	carácter	de	sus	directivos;	es	una	
respuesta	racional	a	los	incentivos	que	se	les	han	puesto.	

13.4	La	conciencia	formada	
Si	el	juicio	no	se	delega,	corresponde	precisar	de	qué	facultad	estamos	hablando,	porque	el	término	
conciencia	arrastra	una	ambigüedad	que	puede	arruinar	todo	el	argumento.	

La	conciencia,	en	el	sentido	en	que	este	libro	la	emplea,	no	es	opinión,	ni	intuición,	ni	
preferencia,	ni	sensación	de	comodidad.	

No	es	opinión,	porque	no	se	forma	por	elección	entre	alternativas	igualmente	válidas.	
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No	es	intuición,	porque	la	intuición	es	un	producto	de	la	experiencia	acumulada	y	puede	estar	
sistemáticamente	sesgada	por	ella.	

No	es	preferencia,	porque	la	preferencia	expresa	lo	que	se	quiere	y	la	conciencia	debe	poder	
contradecirlo.	

No	es	sensación	de	comodidad,	porque	la	incomodidad	acompaña	con	frecuencia	a	las	decisiones	
correctas	y	la	serenidad	a	las	convenientes.	

La	conciencia	es	el	juicio	práctico	sobre	la	corrección	de	un	acto	concreto,	y	tiene	dos	
propiedades	que	la	distinguen.	

Primera:	es	personal	e	intransferible.	Nadie	puede	tenerla	en	lugar	de	otro.	Es	la	propiedad	que	
sostiene	todo	este	capítulo.	

Segunda:	requiere	formación.	Y	esta	propiedad	es	la	que	se	olvida	con	más	frecuencia,	
produciendo	una	versión	caricaturesca	de	la	anterior.	

Una	conciencia	no	formada	no	es	un	criterio	autónomo:	es	un	conjunto	de	reacciones	heredadas	del	
entorno,	la	educación,	los	incentivos	y	los	hábitos,	que	se	experimenta	subjetivamente	como	voz	
propia.	Quien	invoca	su	conciencia	sin	haberla	formado	no	está	ejerciendo	un	juicio:	está	repitiendo	
lo	que	absorbió,	con	la	convicción	adicional	de	que	le	pertenece.	

La	formación	de	la	conciencia	es,	por	tanto,	un	trabajo	con	objeto:	el	estudio	de	aquello	que	hace	
que	un	acto	sea	bueno	o	malo,	el	contraste	con	criterios	que	no	son	los	propios,	el	examen	de	las	
decisiones	pasadas	y	la	corrección	de	los	juicios	que	la	evidencia	desmintió.	Es	el	contenido	del	
capítulo	anterior	aplicado	a	una	finalidad	específica.	

De	ahí	la	formulación	que	ordena	este	apartado:	la	conciencia	no	se	delega,	pero	tampoco	se	
improvisa.	Quien	no	la	ha	formado	no	dispone	de	una	facultad	autónoma	que	oponer	a	los	
mecanismos	impersonales;	dispone	de	preferencias,	y	las	preferencias	pierden	sistemáticamente	
frente	a	un	proceso	bien	construido.	

13.5	La	pregunta	de	la	delegación	
De	todo	lo	anterior	se	deriva	una	pregunta	operativa	que	conviene	incorporar	a	las	decisiones	
donde	intervienen	terceros,	sistemas	o	procedimientos:	

¿Qué	parte	de	mi	responsabilidad	estoy	intentando	delegar?	

La	formulación	es	deliberada.	No	pregunta	qué	tarea	se	está	delegando,	que	es	legítimo,	sino	qué	
responsabilidad,	que	no	lo	es.	

La	pregunta	se	responde	examinando	tres	cosas.	

Qué	ocurriría	si	el	resultado	fuera	adverso.	Si	la	primera	reacción	prevista	es	señalar	al	asesor,	
al	sistema	o	al	comité,	la	delegación	de	responsabilidad	ya	está	operando	en	la	intención,	con	
independencia	de	lo	que	ocurra	después.	
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Si	se	examinó	la	recomendación	o	se	aceptó.	Aceptar	una	recomendación	competente	es	
razonable;	aceptarla	sin	haber	comprendido	su	fundamento	es	transferir	el	juicio.	La	prueba	es	
simple:	¿puedo	explicar	por	qué	esta	es	la	decisión	correcta	sin	invocar	la	autoridad	de	quien	la	
recomendó?	

Si	existía	la	posibilidad	real	de	rechazarla.	Una	consulta	cuyo	resultado	se	iba	a	adoptar	en	
cualquier	caso	no	es	una	consulta:	es	una	externalización	de	la	responsabilidad	con	forma	de	
diligencia.	

13.6	La	versión	contemporánea	del	problema	
La	cuestión	que	este	capítulo	plantea	es	antigua,	pero	adquiere	una	intensidad	nueva	en	un	entorno	
donde	la	capacidad	de	delegar	operaciones	intelectuales	crece	con	rapidez.	

La	pregunta	habitual	ante	una	capacidad	tecnológica	es	qué	puede	automatizarse.	La	pregunta	que	
este	capítulo	introduce	es	distinta	y	más	incómoda:	

¿Qué	parte	de	nuestra	responsabilidad	estamos	intentando	delegar?	

Una	herramienta	puede	ejecutar.	Puede	ampliar	información,	ordenar	alternativas,	proyectar	
escenarios,	detectar	patrones	invisibles.	Todo	eso	amplía	la	capacidad	de	comprender,	y	una	
comprensión	ampliada	produce	mejores	decisiones.	

Lo	que	no	puede	hacer	es	convertirse	en	el	sujeto	que	responde	por	la	decisión.	No	porque	le	falte	
capacidad	técnica,	sino	por	una	razón	categorial:	responder	por	un	acto	supone	ser	alguien	ante	
quien	la	responsabilidad	puede	exigirse,	y	una	herramienta	no	lo	es.	

De	ahí	el	principio	que	el	capítulo	30	desarrollará	en	detalle	y	que	corresponde	enunciar	aquí	en	su	
forma	elemental:	

Automatiza	tareas;	no	automatices	irresponsablemente	el	juicio.	

La	palabra	irresponsablemente	hace	un	trabajo	específico	en	esa	frase.	No	prohíbe	apoyarse	en	
sistemas	para	decidir	—sería	impracticable	y	además	indeseable—.	Exige	que	la	cadena	de	
responsabilidad	permanezca	íntegra:	que	siempre	haya	una	persona	identificable	que	respondería,	
y	que	esa	persona	haya	comprendido	aquello	por	lo	que	respondería.	

13.7	El	cierre	de	la	Parte	III	
Con	esto	queda	construido	el	segundo	de	los	cuatro	componentes	anunciados	al	comienzo	del	libro:	
la	antropología,	en	su	primera	dimensión.	

La	persona	es	primero.	Su	dignidad	no	se	gana	ni	se	acredita.	Su	identidad	no	deriva	de	sus	
resultados,	porque	los	resultados	son	consecuencias	de	la	existencia	y	no	su	fundamento.	Su	
carácter	debe	crecer	al	ritmo	de	su	capacidad,	o	la	asimetría	entre	ambas	curvas	acabará	por	
manifestarse	en	el	peor	momento.	Su	juicio	depende	de	una	infraestructura	interior	que	se	
construye	lentamente	y	se	deteriora	en	silencio.	Y	su	conciencia,	aunque	pueda	apoyarse	en	todos	
los	instrumentos	disponibles,	no	admite	sustituto.	
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Sobre	ese	fundamento	puede	construirse	lo	que	sigue.	

Porque	una	vez	establecido	quién	es	la	persona,	aparece	la	pregunta	que	convierte	la	identidad	en	
dirección,	y	que	la	Parte	IV	desarrolla	a	lo	largo	de	nueve	capítulos:	

¿Para	qué	estoy	llamado?	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
En	mi	última	decisión	importante	apoyada	en	un	asesor,	un	sistema	o	un	comité:	¿puedo	explicar	
por	qué	era	correcta	sin	invocar	la	autoridad	de	quien	la	recomendó?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Revisa	la	próxima	decisión	que	vayas	a	tomar	con	base	en	una	recomendación	externa.	Antes	
de	adoptarla,	escribe	en	una	línea	qué	tendría	que	ser	verdad	para	que	la	rechazaras.	Si	no	
existe	ninguna	condición	que	te	llevaría	a	rechazarla,	no	estás	consultando:	estás	transfiriendo.	
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IV	

P A R T E 	 I V 	

HACER	

De	la	capacidad	a	la	vocación,	y	de	la	vocación	al	servicio.	
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Vocación:	el	puente	entre	quién	soy	y	lo	que	hago	
	

14.1	La	bisagra	
La	Parte	III	respondió	a	la	pregunta	¿quién	soy?.	La	Parte	IV	responde	a	la	pregunta	¿qué	hago?.	
Entre	ambas	hay	una	distancia	que	no	se	salva	por	sí	sola,	y	el	elemento	que	la	salva	es	la	vocación.	

Conviene	precisar	su	función	antes	de	definirla,	porque	una	definición	prematura	conduce	a	
confusiones	que	este	capítulo	debe	evitar.	

La	vocación	no	es	una	actividad	más	dentro	de	la	dimensión	del	HACER.	Es	la	operación	que	conecta	
las	dos	dimensiones.	Si	el	SER	responde	a	quién	soy	y	el	HACER	responde	a	qué	hago,	la	vocación	
responde	a	para	qué	vivo	—y	esa	respuesta	es	precisamente	lo	que	permite	que	la	segunda	
pregunta	se	derive	de	la	primera	en	lugar	de	flotar	independiente	de	ella.	

Sin	esa	bisagra,	la	identidad	y	la	actividad	quedan	desconectadas,	y	esa	desconexión	produce	dos	
patologías	simétricas.	

La	primera	es	una	interioridad	sin	obra:	una	vida	cuidadosamente	ordenada	en	su	fuero	interno	
que	no	produce	nada	en	el	mundo.	Es	el	error	de	quien	confunde	el	orden	del	SER	con	la	totalidad	
de	la	vida	y	se	detiene	ahí.	

La	segunda	es	una	obra	sin	identidad:	una	actividad	intensa,	competente	y	sostenida	cuyo	
fundamento	nadie	examinó.	Es	la	configuración	dominante,	y	es	la	que	este	capítulo	se	propone	
corregir.	

La	cadena	completa	que	la	vocación	establece	es	esta:	

quién	soy	→	para	qué	existo	→	qué	hago	→	para	quién	lo	hago	

Cuatro	eslabones.	La	vocación	no	es	ninguno	de	ellos	por	separado:	es	la	secuencia	que	los	
mantiene	unidos.	Y	cada	eslabón	roto	produce	un	efecto	distinto,	que	conviene	identificar:	

Roto	el	primero,	la	actividad	carece	de	sujeto:	se	hace	mucho	sin	que	nadie	determine	quién	lo	está	
haciendo	ni	por	qué.	

Roto	el	segundo,	la	identidad	no	produce	dirección:	se	sabe	quién	se	es	y	no	qué	corresponde	hacer	
con	ello.	

Roto	el	tercero,	el	propósito	no	llega	a	obra:	se	tiene	una	orientación	que	nunca	se	materializa	en	
actividad	concreta.	

Roto	el	cuarto,	la	obra	no	tiene	destinatario:	se	produce	algo	que	no	sirve	a	nadie	en	particular,	y	
esa	ausencia	de	beneficiario	es	una	de	las	formas	más	sutiles	del	desorden.	
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14.2	Cuatro	cosas	que	la	vocación	no	es	
El	término	está	tan	sobrecargado	que	su	uso	corriente	lo	ha	vaciado.	Cuatro	delimitaciones	son	
necesarias.	

No	es	la	profesión.	

La	profesión	es	la	actividad	mediante	la	cual	una	persona	se	sostiene	económicamente	y	ejerce	una	
competencia	reconocida.	Puede	coincidir	con	la	vocación,	puede	ser	su	expresión	principal,	y	puede	
no	tener	relación	con	ella.	

Una	persona	puede	tener	una	profesión	durante	treinta	años	y	preguntarse	legítimamente	si	esa	
profesión	corresponde	a	su	vocación.	La	pregunta	no	es	ociosa	ni	indica	insatisfacción:	indica	que	se	
trata	de	dos	categorías	distintas	y	que	su	coincidencia	no	es	automática.	

Conviene	añadir	algo	que	el	capítulo	16	desarrollará:	la	no	coincidencia	tampoco	constituye	un	
veredicto.	Hay	vidas	en	las	que	la	profesión	es	el	instrumento	que	hace	posible	la	vocación	sin	ser	
ella	misma	la	vocación,	y	esa	configuración	es	enteramente	legítima.	

No	es	la	pasión.	

La	identificación	de	vocación	con	entusiasmo	es	probablemente	el	error	más	difundido	de	la	
literatura	contemporánea	sobre	la	materia,	y	produce	un	daño	específico.	

El	entusiasmo	es	un	estado	afectivo.	Fluctúa	con	la	fatiga,	con	los	resultados,	con	la	novedad	y	con	la	
edad.	Cualquier	actividad	sostenida	durante	años	atraviesa	periodos	prolongados	en	los	que	el	
entusiasmo	simplemente	no	está.	Si	la	vocación	se	define	por	el	entusiasmo,	la	primera	sequía	se	
interpreta	como	evidencia	de	error,	y	la	persona	abandona	precisamente	en	el	punto	donde	la	
profundización	era	posible.	

La	formulación	correcta	es	esta:	el	entusiasmo	puede	acompañar	a	la	vocación;	no	la	constituye	
ni	la	prueba.	

No	es	el	talento.	

Es	la	confusión	que	el	capítulo	6	identificó	como	segunda	de	las	cinco:	capacidad	no	es	llamado.	
Hacer	algo	bien	no	implica	deber	hacerlo.	

Merece	insistirse	porque	el	entorno	profesional	la	refuerza	continuamente.	La	recomendación	
estándar	—desarrollar	las	propias	fortalezas—	es	útil	y	no	contiene	ninguna	indicación	sobre	su	
destino.	Una	persona	puede	pasar	treinta	años	perfeccionando	aquello	que	se	le	daba	bien	a	los	
veinticinco	sin	haber	preguntado	nunca	si	correspondía.	

No	es	una	decisión	tomada	una	vez.	

La	imagen	de	la	vocación	como	un	hallazgo	único	—un	momento	de	claridad	tras	el	cual	el	camino	
queda	establecido—	describe	algunas	experiencias	y	no	describe	la	mayoría.	

Lo	habitual	es	otra	cosa:	una	orientación	que	se	va	precisando,	que	admite	varias	expresiones	
sucesivas	y	que	debe	releerse	en	cada	etapa.	El	capítulo	49	desarrollará	esta	propiedad;	aquí	basta	
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señalar	su	consecuencia	práctica:	quien	no	ha	experimentado	un	momento	de	claridad	no	
carece	de	vocación;	probablemente	esté	en	el	caso	normal.	

14.3	Qué	es,	entonces	
Descontado	lo	anterior,	la	vocación	puede	definirse	con	precisión:	

La	vocación	es	aquello	a	lo	que	una	persona	está	llamada,	y	que	conecta	su	identidad,	
sus	capacidades,	sus	circunstancias	y	sus	responsabilidades	en	una	dirección	con	
destinatario.	

Cada	elemento	de	la	definición	hace	un	trabajo.	

Llamada,	no	elegida.	El	término	implica	alguien	que	llama,	y	esa	implicación	no	es	decorativa:	es	la	
diferencia	entre	una	vocación	y	un	proyecto	personal.	Un	proyecto	se	diseña;	una	vocación	se	
discierne.	La	primera	se	evalúa	por	su	ajuste	a	los	propios	deseos;	la	segunda,	por	su	
correspondencia	con	algo	que	la	excede.	

Identidad.	La	vocación	no	contradice	a	la	persona:	la	expresa.	Una	supuesta	vocación	que	exigiera	
negar	sistemáticamente	el	carácter,	los	dones	y	la	historia	de	quien	la	recibe	merece	ser	examinada	
con	desconfianza.	

Capacidades.	No	las	determina,	pero	opera	con	ellas.	Una	vocación	que	ignorara	por	completo	lo	
que	la	persona	puede	hacer	sería	una	aspiración,	no	un	llamado.	

Circunstancias.	Incluidas	las	no	elegidas.	La	familia	que	se	tiene,	la	época	en	que	se	vive,	las	
limitaciones	materiales,	el	lugar.	La	vocación	no	se	discierne	en	abstracto	sino	desde	una	situación	
concreta,	y	esa	situación	es	material	del	discernimiento,	no	obstáculo	para	él.	

Responsabilidades.	Las	obligaciones	ya	contraídas	forman	parte	del	llamado,	no	compiten	con	él.	
Es	la	precisión	del	capítulo	6:	quien	tiene	personas	a	su	cargo	no	discierne	su	vocación	como	si	no	
las	tuviera.	

Con	destinatario.	Toda	vocación	se	ordena	a	alguien.	Este	elemento	es	el	que	la	distingue	
definitivamente	de	la	realización	personal,	y	el	que	la	Parte	VIII	desarrollará	bajo	el	concepto	de	
bien	común.	

14.4	Las	cuatro	sustituciones	
La	vocación	se	vuelve	operativa	mediante	cuatro	cambios	de	pregunta.	Cada	uno	sustituye	una	
pregunta	que	la	cultura	profesional	formula	por	otra	que	la	antecede.	

Pregunta	habitual	 Pregunta	que	la	antecede	

¿Qué	carrera	quiero?	 ¿Qué	tipo	de	vida	estoy	llamado	a	vivir?	

¿Qué	negocio	quiero	construir?	 ¿Qué	responsabilidad	estoy	dispuesto	a	
asumir?	

¿Qué	me	apasiona?	 ¿Qué	puedo	servir?	
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Pregunta	habitual	 Pregunta	que	la	antecede	

¿Qué	oportunidad	tengo?	 ¿Qué	responsabilidad	contiene	esta	
oportunidad?	

	

De	la	carrera	a	la	vida.	

La	primera	pregunta	se	formula	a	los	dieciocho	años,	cuando	la	persona	carece	de	la	información	
necesaria	para	responderla,	y	rara	vez	se	reabre	después.	La	segunda	es	de	otro	orden:	incluye	el	
tipo	de	hogar,	el	ritmo,	el	lugar,	la	disponibilidad,	el	grado	de	exposición	pública,	la	relación	con	el	
riesgo.	

Su	utilidad	práctica	es	considerable	porque	invierte	la	dependencia.	Quien	elige	primero	una	
carrera	hereda	el	tipo	de	vida	que	esa	carrera	impone.	Quien	determina	primero	el	tipo	de	vida	al	
que	está	llamado	evalúa	las	carreras	por	su	compatibilidad	con	ella.	

La	mayoría	de	las	personas	descubre	que	algunas	trayectorias	profesionales	que	consideraba	
deseables	son	incompatibles	con	el	tipo	de	vida	al	que	se	considera	llamada.	Ese	descubrimiento	es	
doloroso	y	es	exactamente	el	trabajo	que	esta	sustitución	realiza.	

Del	negocio	a	la	responsabilidad.	

Un	emprendimiento	no	es	únicamente	una	oportunidad	de	capital:	es	una	asunción	de	
responsabilidad	sobre	personas	cuyo	sustento	dependerá	de	decisiones	que	aún	no	se	han	tomado.	

Esta	sustitución	tiene	un	efecto	verificable	sobre	el	diseño:	quien	pregunta	qué	responsabilidad	
está	dispuesto	a	asumir	construye	organizaciones	de	tamaño,	ritmo	y	estructura	distintos	de	quien	
pregunta	qué	negocio	quiere	construir.	No	necesariamente	más	pequeños;	sí	deliberadamente	
dimensionados	a	lo	que	puede	gobernarse.	

De	la	pasión	al	servicio.	

La	pregunta	por	la	pasión	indaga	en	el	interior	del	sujeto.	La	pregunta	por	el	servicio	indaga	en	la	
realidad:	qué	necesidad	existe,	quién	la	padece,	qué	capacidad	se	tiene	para	atenderla.	

Y	tiene	una	propiedad	que	la	primera	no	posee:	admite	respuesta	verificable.	Es	posible	
comprobar	si	una	necesidad	existe	y	si	uno	puede	atenderla.	No	es	posible	comprobar	si	la	pasión	
que	se	siente	es	auténtica	o	es	entusiasmo	por	la	imagen	de	uno	mismo	haciendo	aquello.	

De	la	oportunidad	a	la	responsabilidad	contenida.	

Toda	oportunidad	relevante	trae	consigo	una	responsabilidad	que	su	presentación	no	menciona.	Un	
cargo	mayor	no	es	solo	más	autoridad:	es	más	personas	cuyo	desarrollo	depende	de	las	propias	
decisiones.	Un	capital	disponible	no	es	solo	más	capacidad:	es	más	consecuencias	de	su	asignación.	

La	sustitución	consiste	en	leer	la	responsabilidad	contenida	antes	de	evaluar	el	beneficio	ofrecido.	Y	
su	efecto	práctico	es	que	ciertas	oportunidades	atractivas	se	rechazan,	no	porque	no	convengan,	
sino	porque	la	responsabilidad	que	contienen	excede	lo	que	en	ese	momento	se	puede	sostener.	
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14.5	Las	cinco	dimensiones	
La	vocación	no	es	un	asunto	exclusivamente	profesional.	Opera	en	cinco	dimensiones	simultáneas,	
y	el	desorden	más	frecuente	consiste	en	discernir	una	de	ellas	con	rigor	e	ignorar	las	otras	cuatro.	

Personal.	El	tipo	de	persona	que	se	está	llamado	a	ser:	el	carácter	que	corresponde	desarrollar,	las	
virtudes	que	la	propia	situación	exige	de	manera	particular.	Es	la	dimensión	que	la	Parte	III	
desarrolló	y	de	la	que	las	demás	dependen.	

Matrimonial	o	de	estado	de	vida.	El	estado	en	el	que	se	está	llamado	a	vivir	y,	dentro	de	él,	la	
forma	concreta	de	vivirlo.	Es	una	vocación	completa,	no	un	contexto	donde	se	ejerce	otra.	Y	tiene	
una	propiedad	que	conviene	destacar:	es	la	única	de	las	cinco	que	compromete	a	otra	persona	de	
manera	irrevocable,	lo	que	la	sitúa	en	una	posición	jerárquica	respecto	de	las	restantes.	

Profesional.	El	trabajo	concreto.	Es	la	que	recibe	habitualmente	toda	la	atención.	

Empresarial	o	de	obra.	Lo	que	se	está	llamado	a	construir,	que	puede	coincidir	con	la	dimensión	
profesional	o	excederla	ampliamente.	Una	obra	es	algo	que	permanece:	una	institución,	un	cuerpo	
de	conocimiento,	una	organización,	una	tradición.	

De	servicio.	Aquello	a	lo	que	se	destina	la	capacidad	excedente:	tiempo,	conocimiento,	influencia,	
recursos.	La	Parte	V	la	desarrollará	bajo	la	lógica	de	la	administración	responsable.	

El	desorden	característico	consiste	en	resolver	la	tercera	dimensión	con	máximo	rigor	y	dejar	que	
las	otras	cuatro	se	deriven	pasivamente	de	ella.	La	consecuencia	es	una	vida	cuyo	estado,	su	ritmo,	
su	lugar,	sus	vínculos	y	su	servicio	quedan	determinados	por	una	decisión	profesional	que	nunca	
fue	evaluada	por	su	impacto	sobre	ellos.	

La	jerarquía	correcta	entre	las	cinco	no	es	materia	de	este	capítulo	—el	capítulo	34	la	establece—	
pero	conviene	anticipar	el	principio:	la	dimensión	personal	y	la	de	estado	de	vida	son	
anteriores	a	las	tres	restantes,	y	cuando	entran	en	conflicto	con	ellas,	gobiernan.	

14.6	Cómo	se	discierne	
La	vocación	no	se	descubre	por	introspección	prolongada.	Se	discierne	mediante	un	procedimiento	
que	combina	examen,	contraste	y	verificación	en	la	realidad.	

El	material	del	discernimiento	son	cinco	conjuntos	de	datos,	y	conviene	reunirlos	antes	de	
interpretar	nada.	

Lo	que	uno	hace	bien	de	manera	sostenida,	verificado	por	evidencia	externa	y	no	por	
autoevaluación.	

Lo	que	produce	bien	real	en	otros,	comprobado	por	quienes	lo	recibieron.	

Lo	que	se	sostiene	sin	entusiasmo:	qué	actividades	se	han	mantenido	durante	periodos	en	que	no	
resultaban	gratificantes.	Este	dato	es	más	informativo	que	el	anterior,	porque	discrimina	entre	
inclinación	y	disposición.	

Lo	que	las	propias	circunstancias	hacen	posible	y	lo	que	hacen	imposible.	
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Lo	que	otros	ven.	Y	específicamente:	qué	le	piden	a	uno	las	personas	que	lo	conocen,	repetidamente	
y	sin	coordinarse	entre	sí.	La	convergencia	de	peticiones	independientes	es	un	dato	de	considerable	
valor	y	casi	nunca	se	registra	como	tal.	

El	método	es	el	del	capítulo	6,	aplicado	a	un	horizonte	largo.	La	escalera	de	cuatro	preguntas	opera	
aquí	sobre	la	orientación	de	una	vida	y	no	sobre	una	decisión	puntual,	lo	cual	exige	dos	cosas:	
tiempo	extenso	y	contraste	externo.	

La	verificación	merece	tratamiento	aparte,	porque	es	lo	que	distingue	un	discernimiento	de	una	
ensoñación.	Una	vocación	se	verifica	ejerciéndola	parcialmente	antes	de	comprometerse	por	
completo.	No	hay	manera	de	saber	si	uno	está	llamado	a	formar	personas	sin	haber	formado	a	
alguien;	no	hay	manera	de	saber	si	uno	está	llamado	a	construir	sin	haber	construido	algo	pequeño.	

De	ahí	una	recomendación	práctica	que	contradice	el	deseo	de	certeza:	no	se	discierne	primero	y	
se	actúa	después.	Se	actúa	parcialmente,	se	observa	lo	que	la	acción	revela	y	se	discierne	con	esa	
información.	La	acción	no	es	la	consecuencia	del	discernimiento;	es	parte	de	su	material.	

14.7	Por	qué	se	relee	
Un	último	punto,	que	evita	que	este	capítulo	produzca	una	expectativa	equivocada.	

La	vocación	no	se	resuelve	una	vez.	Se	profundiza,	se	precisa	y	con	frecuencia	cambia	de	expresión	
sin	cambiar	de	contenido.	

Hay	cuatro	razones	específicas.	

Las	capacidades	cambian.	Lo	que	se	puede	hacer	a	los	treinta	no	es	lo	que	se	puede	hacer	a	los	
sesenta.	Una	vocación	que	dependiera	de	una	capacidad	concreta	se	extinguiría	con	ella;	una	
vocación	bien	discernida	sobrevive	al	cambio	de	sus	instrumentos.	

Las	responsabilidades	cambian.	Aparecen	hijos,	enfermedades,	obligaciones	sobre	mayores,	
organizaciones	que	dependen	de	uno.	Cada	aparición	modifica	legítimamente	el	espacio	del	
llamado.	

Las	circunstancias	cambian.	Sectores	enteros	desaparecen.	Lo	que	era	posible	deja	de	serlo	y	lo	
que	era	impensable	se	vuelve	accesible.	

La	comprensión	cambia.	Y	esta	es	la	razón	más	importante.	Una	persona	de	cincuenta	años	
comprende	su	propia	vida	con	una	profundidad	que	a	los	treinta	no	tenía.	Esa	comprensión	
ampliada	permite	releer	la	misma	vocación	y	encontrar	en	ella	contenidos	que	antes	no	se	veían.	

De	ahí	la	formulación	que	cierra	el	capítulo:	una	vocación	no	se	encuentra;	se	recorre.	Y	el	
recorrido	incluye	etapas	de	oscuridad	que	no	son	signo	de	error,	sino	la	condición	normal	de	un	
camino	que	se	conoce	caminándolo.	

El	capítulo	siguiente	examina	la	falsificación	más	sofisticada	de	todo	este	material:	la	ambición	
personal	que	se	presenta	a	sí	misma,	con	entera	sinceridad,	como	vocación.	
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P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	me	piden	repetidamente	las	personas	que	me	conocen,	sin	haberse	puesto	de	acuerdo	entre	
sí?	¿He	tomado	alguna	vez	ese	dato	en	serio?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Escribe	la	cadena	completa	aplicada	a	tu	situación	actual:	quién	soy	→	para	qué	existo	→	qué	
hago	→	para	quién	lo	hago.	Identifica	cuál	de	los	cuatro	eslabones	no	puedes	completar	sin	
vacilar.	Ese	es	el	que	hay	que	trabajar,	y	no	es	necesariamente	el	que	creías.	
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C A P Í T U L O 	 1 5 	

Vocación	contra	ambición	
	

15.1	La	falsificación	sofisticada	
Existe	una	operación	mediante	la	cual	la	ambición	personal	adquiere	el	lenguaje,	la	seriedad	y	la	
convicción	de	un	llamado.	No	es	una	impostura:	quien	la	realiza	no	está	mintiendo	a	nadie,	y	menos	
a	sí	mismo.	Es	una	confusión,	y	su	eficacia	deriva	precisamente	de	que	todos	los	elementos	que	
intervienen	son	verdaderos.	

El	mecanismo	funciona	así.	

Una	persona	desea	algo	con	intensidad:	un	cargo,	una	escala,	una	posición,	un	reconocimiento.	El	
deseo	es	real	y	no	tiene	nada	de	ilegítimo.	

El	objeto	deseado	produciría,	en	efecto,	algún	bien.	Casi	siempre	es	cierto:	dirigir	una	organización	
permite	hacer	cosas	que	no	se	pueden	hacer	desde	fuera,	y	el	capital	permite	construir	lo	que	sin	él	
no	se	construye.	

La	persona	tiene	capacidad	para	alcanzarlo.	También	suele	ser	cierto,	y	es	lo	que	hace	la	operación	
posible.	

Y	entonces	se	produce	el	desplazamiento:	el	deseo	se	reinterpreta	como	llamado.	No	se	dice	quiero	
esto;	se	dice	estoy	llamado	a	esto.	Y	a	partir	de	ese	momento	el	deseo	queda	blindado,	porque	
cuestionar	un	llamado	tiene	un	costo	que	cuestionar	un	deseo	no	tiene.	

El	resultado	es	una	ambición	que	ha	adquirido	inmunidad	al	examen.	

Conviene	subrayar	por	qué	este	capítulo	es	necesario	y	por	qué	debe	ocupar	este	lugar	exacto	en	el	
libro.	Cuanto	más	serio	es	el	aparato	conceptual	de	una	persona,	más	sofisticada	puede	ser	su	
autojustificación.	Un	lector	que	haya	recorrido	los	catorce	capítulos	anteriores	dispone	ahora	de	un	
vocabulario	considerablemente	más	elaborado	para	explicar	por	qué	lo	que	quería	hacer	desde	el	
principio	es,	en	realidad,	aquello	a	lo	que	está	llamado.	

Este	capítulo	existe	para	impedirlo.	

15.2	Dos	preguntas	distintas	
La	distinción	entre	ambición	y	vocación	puede	reducirse	a	dos	preguntas.	

La	ambición	pregunta:	¿hasta	dónde	puedo	llegar?	

La	vocación	pregunta:	¿a	qué	estoy	llamado?	

La	diferencia	no	es	de	intensidad	ni	de	nobleza.	Es	de	estructura,	y	produce	cinco	divergencias	
operativas	que	conviene	examinar	por	separado.	
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La	primera	se	refiere	al	objeto	de	medición.	La	ambición	mide	resultados:	posición	alcanzada,	
escala	construida,	patrimonio	acumulado,	reconocimiento	obtenido.	Todos	son	verificables	y	
comparables.	La	vocación	mide	correspondencia,	que	no	es	una	magnitud	y	no	admite	comparación	
entre	personas.	

La	segunda	se	refiere	a	la	dirección	de	la	mirada.	La	ambición	mira	la	expansión:	el	siguiente	
nivel,	el	siguiente	mercado,	el	siguiente	umbral.	La	vocación	mira	la	correspondencia:	si	lo	que	se	
está	haciendo	es	aquello	que	corresponde	hacer.	

La	tercera	se	refiere	al	tratamiento	de	los	objetivos.	La	ambición	multiplica	objetivos	y	los	trata	
como	dados:	el	trabajo	consiste	en	alcanzarlos.	La	vocación	somete	los	objetivos	mismos	a	examen:	
el	trabajo	empieza	por	determinar	si	son	los	correctos.	

La	cuarta	se	refiere	a	la	relación	con	el	límite.	Para	la	ambición,	el	límite	es	un	obstáculo	que	
revela	hasta	dónde	se	ha	llegado.	Para	la	vocación,	el	límite	puede	ser	información	sobre	la	
dirección:	una	señal	de	que	este	no	era	el	camino,	o	de	que	este	no	era	el	momento.	

La	quinta,	y	la	más	reveladora,	se	refiere	a	lo	que	ocurre	al	alcanzar	el	objetivo.	La	ambición	
satisfecha	recalibra:	alcanzado	el	nivel,	aparece	el	siguiente.	La	vocación	ejercida	no	recalibra:	
profundiza	en	lo	mismo.	

Esta	quinta	divergencia	proporciona	un	instrumento	de	diagnóstico	retrospectivo	de	notable	
utilidad.	Basta	examinar	los	tres	últimos	objetivos	importantes	que	una	persona	alcanzó	y	observar	
qué	ocurrió	después.	Si	cada	logro	fue	seguido	por	un	objetivo	mayor	de	la	misma	naturaleza,	se	
estaba	persiguiendo	una	ambición.	Si	cada	logro	fue	seguido	por	una	profundización	en	el	mismo	
trabajo,	se	estaba	ejerciendo	una	vocación.	

Conviene	insistir	en	algo	que	el	apartado	siguiente	desarrolla:	la	primera	respuesta	no	es	
condenatoria.	Se	trata	de	saber	qué	se	está	haciendo,	no	de	descalificarlo.	

15.3	La	ambición	no	debe	eliminarse	
Una	aclaración	imprescindible,	porque	el	título	de	este	capítulo	admite	una	lectura	que	sería	
errónea	y	dañina.	

Este	libro	no	propone	la	supresión	de	la	ambición.	Considera	esa	propuesta	equivocada	por	tres	
razones.	

Primera:	la	ambición	produce	bienes	reales.	Las	obras	que	permanecen,	las	instituciones	que	
sirven	a	generaciones,	las	organizaciones	que	sostienen	a	miles	de	familias,	los	problemas	resueltos	
a	escala:	todo	ello	ha	sido	construido	por	personas	con	ambición	considerable.	Una	cultura	que	la	
suprimiera	no	produciría	más	virtud;	produciría	menos	obra.	

Segunda:	la	ambición	suprimida	no	desaparece.	Se	desplaza.	Adopta	formas	menos	visibles	y	
menos	gobernables:	la	ambición	de	reconocimiento	espiritual,	la	ambición	de	influencia	sobre	
personas,	la	ambición	de	ser	considerado	desinteresado.	Ninguna	de	ellas	es	mejor	que	la	ambición	
material;	todas	son	más	difíciles	de	examinar	porque	carecen	de	métrica.	
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Tercera:	la	mediocridad	no	es	humildad.	El	capítulo	17	lo	desarrollará:	si	algo	se	nos	ha	
confiado,	procurar	hacerlo	bien	es	una	obligación.	La	renuncia	a	la	excelencia	no	constituye	una	
virtud	espiritual.	

La	cuestión,	por	tanto,	no	es	tener	menos	ambición.	Es	otra:	

¿Qué	está	intentando	conseguir	mi	ambición?	

Y	formulada	esa	pregunta,	la	respuesta	discrimina	con	nitidez.	

Ambicionar	excelencia	puede	ser	bueno.	Ambicionar	servir	mejor	puede	ser	bueno.	Ambicionar	
construir	algo	que	permanezca	puede	ser	bueno.	Ambicionar	resolver	un	problema	real	puede	ser	
bueno.	Ambicionar	crear	empleo	puede	ser	bueno.	Ambicionar	transformar	una	industria	que	
funciona	mal	puede	ser	bueno.	

Lo	que	se	ordena	no	es	la	intensidad	de	la	ambición.	Es	su	objeto.	

15.4	Las	ocho	preguntas	de	auditoría	
Cuando	una	aspiración	es	lo	bastante	importante	como	para	reorganizar	una	vida	en	torno	a	ella,	
merece	ser	sometida	a	examen.	Ocho	preguntas	cumplen	esa	función,	y	conviene	responderlas	por	
escrito,	porque	la	respuesta	mental	tiende	a	ser	considerablemente	más	generosa.	

¿La	deseo?	

Es	la	primera	y	no	es	trivial.	Un	número	sorprendente	de	aspiraciones	importantes	resultan,	al	
examinarlas,	deseos	heredados:	expectativas	familiares,	comparaciones	con	contemporáneos,	
guiones	profesionales	asumidos	sin	revisión.	La	pregunta	obliga	a	verificar	que	el	deseo	es	propio.	

¿Tengo	capacidad	para	ella?	

Con	la	exigencia	de	evidencia	del	capítulo	6:	qué	prueba	existe,	fuera	de	la	confianza	general	en	uno	
mismo,	de	que	esto	está	al	alcance.	

¿Tengo	responsabilidad	hacia	ella?	

Esta	pregunta	distingue	entre	lo	que	uno	podría	hacer	y	lo	que	a	uno	le	corresponde.	Hay	cosas	
buenas	que	otro	debería	hacer,	y	confundir	un	bien	objetivo	con	un	deber	propio	es	una	de	las	
fuentes	más	comunes	de	dispersión.	

¿Produce	algún	bien?	

No	en	abstracto:	para	quién,	de	qué	manera,	verificable	cómo.	Una	aspiración	cuyo	beneficio	solo	
puede	formularse	en	términos	genéricos	probablemente	no	tenga	otro	beneficiario	que	quien	la	
persigue.	

¿Qué	me	costaría?	

En	tiempo,	en	vínculos,	en	salud,	en	presencia,	en	años	irrecuperables	de	personas	concretas.	El	
costo	debe	estimarse	antes,	no	descubrirse	después,	y	debe	estimarse	en	las	unidades	en	que	
efectivamente	se	pagará.	
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¿Qué	exigiría	de	mi	carácter?	

Es	la	pregunta	del	capítulo	11	aplicada	a	una	aspiración	concreta.	Qué	disposición	haría	falta	para	
sostener	esto	sin	deformarse,	y	si	esa	disposición	existe	ya	o	solo	se	espera	desarrollarla	sobre	la	
marcha.	

¿Qué	pasaría	si	nunca	la	obtuviera?	

Aquí	empieza	el	trabajo	serio,	y	el	apartado	siguiente	está	dedicado	a	esta	pregunta.	

¿Seguiría	siendo	fiel	a	mi	vocación?	

La	octava	integra	a	las	siete	anteriores.	Si	la	respuesta	es	afirmativa	—si	la	vocación	permanecería	
intacta	sin	obtener	aquello—	entonces	lo	que	se	está	examinando	es	un	medio	posible	entre	otros,	
no	el	llamado	mismo.	Y	esa	distinción	cambia	por	completo	el	peso	que	la	aspiración	debe	tener	en	
las	decisiones.	

15.5	La	séptima	pregunta	
De	las	ocho,	la	séptima	tiene	un	poder	diagnóstico	desproporcionado	y	merece	desarrollo	propio.	

¿Qué	pasaría	si	nunca	la	obtuviera?	

La	pregunta	no	indaga	sobre	las	consecuencias	prácticas,	que	suelen	ser	modestas.	Indaga	sobre	la	
reacción,	y	la	reacción	prevista	revela	qué	función	cumple	realmente	esa	aspiración.	

Hay	tres	tipos	de	respuesta.	

Respuesta	de	pérdida.	Lamentaría	no	haber	podido	hacer	aquello	que	quería	hacer;	buscaría	otra	
manera	de	servir	a	lo	mismo.	Indica	una	aspiración	correctamente	situada:	se	deseaba,	no	se	obtuvo,	
la	vida	continúa	orientada	en	la	misma	dirección	por	otros	medios.	

Respuesta	de	disminución.	Me	sentiría	un	fracasado;	habría	desperdiciado	mi	carrera;	no	sabría	
qué	decir	de	mí	mismo.	Indica	que	la	identidad	está	comprometida	en	el	resultado.	Es	la	
configuración	del	capítulo	9,	y	su	consecuencia	es	que	todas	las	decisiones	relacionadas	con	esa	
aspiración	estarán	tomadas	bajo	amenaza.	

Respuesta	de	indiferencia.	En	realidad	no	cambiaría	mucho.	Merece	atención	porque	puede	
significar	dos	cosas	opuestas:	una	libertad	auténtica	respecto	del	objeto,	o	que	la	aspiración	nunca	
fue	tan	importante	como	el	esfuerzo	invertido	en	ella	sugería.	La	segunda	posibilidad	es	más	
frecuente	de	lo	que	parece,	y	describe	un	fenómeno	reconocible:	personas	que	dedican	años	a	
perseguir	algo	que,	examinado	con	calma,	no	les	importaba	particularmente.	

La	utilidad	de	esta	pregunta	reside	en	que	puede	formularse	antes	de	que	el	desenlace	ocurra,	y	
por	tanto	permite	corregir	mientras	la	corrección	todavía	es	posible.	Quien	identifica	una	respuesta	
de	disminución	tiene,	por	delante,	un	trabajo	que	hacer	sobre	la	identidad	antes	de	seguir	
persiguiendo	aquello.	No	necesariamente	abandonarlo:	ordenarlo.	
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15.6	Las	seis	señales	de	ambición	desordenada	
La	ambición	se	desordena	por	un	mecanismo	preciso:	pierde	su	objeto	y	conserva	su	energía.	Deja	
de	perseguir	algo	determinado	y	persigue	más,	sin	especificación.	

Seis	señales	permiten	detectarlo.	

Necesidad	de	superioridad.	El	objetivo	deja	de	ser	alcanzar	un	nivel	y	pasa	a	ser	estar	por	encima	
de	alguien.	Se	detecta	por	un	indicador	nítido:	la	satisfacción	con	el	propio	logro	varía	en	función	de	
los	logros	ajenos.	Si	el	mismo	resultado	produce	satisfacción	o	malestar	según	lo	que	hayan	
conseguido	otros,	lo	que	opera	es	comparación,	no	aspiración.	

Acumulación	por	acumulación.	El	crecimiento	sin	destino.	La	prueba	es	la	pregunta	del	capítulo	
8:	¿cuánto	sería	suficiente?	Una	ambición	ordenada	tiene	una	respuesta,	aunque	sea	aproximada.	
Una	ambición	desordenada	no	la	tiene,	y	su	ausencia	no	se	experimenta	como	problema	sino	como	
amplitud	de	miras.	

Hambre	de	reconocimiento.	El	logro	invisible	pierde	valor.	Se	detecta	comparando	la	disposición	
a	emprender	dos	proyectos	de	idéntico	impacto,	uno	visible	y	otro	anónimo.	Si	la	diferencia	de	
disposición	es	considerable,	lo	que	se	persigue	no	es	el	impacto.	

Control.	La	ambición	se	desplaza	desde	construir	algo	hacia	gobernarlo	todo.	Su	indicador	es	la	
dificultad	para	delegar	en	personas	competentes,	y	su	consecuencia	organizacional	es	la	que	el	
capítulo	19	examina.	

Comparación	permanente.	El	desempeño	propio	se	evalúa	exclusivamente	en	términos	relativos.	
Es	una	variante	de	la	primera	señal,	con	una	diferencia:	aquí	no	hay	un	rival	identificado,	sino	un	
cotejo	continuo	con	un	campo	difuso	de	contemporáneos.	

Sustitución	del	propósito.	La	señal	más	grave.	La	ambición	deja	de	ser	un	medio	para	un	fin	y	
ocupa	el	lugar	del	fin.	Se	reconoce	porque	la	persona	ya	no	puede	articular	para	qué	está	haciendo	
aquello	sin	recurrir	a	tautologías:	se	crece	para	crecer,	se	compite	para	ganar,	se	construye	para	
tener	construido.	

Las	seis	comparten	una	estructura:	todas	sustituyen	un	objeto	determinado	por	una	magnitud	
indeterminada.	Y	esa	sustitución	es	lo	que	hace	que	la	ambición	desordenada	sea	insaciable:	no	es	
que	pida	demasiado,	es	que	no	pide	nada	en	concreto,	y	por	tanto	nada	la	satisface.	

15.7	Ordenar	la	ambición	
Ordenar	no	es	reducir.	Es	dotar	de	objeto,	de	límite	y	de	destinatario.	La	operación	tiene	tres	
movimientos.	

Primero:	especificar	el	objeto.	

Sustituir	más	por	algo	determinado.	No	crecer,	sino	alcanzar	la	escala	que	permite	sostener	esta	
capacidad.	No	ganar	más,	sino	construir	el	patrimonio	que	hace	posible	esta	responsabilidad.	

La	especificación	tiene	un	efecto	inmediato	y	verificable:	hace	posible	el	término.	Un	objetivo	
determinado	puede	alcanzarse;	una	magnitud	indeterminada,	no.	Y	la	capacidad	de	dar	por	
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alcanzado	un	objetivo	es	precisamente	lo	que	distingue	a	una	ambición	gobernada	de	una	que	
gobierna.	

Segundo:	fijar	el	límite	antes	de	aproximarse	a	él.	

Es	la	aplicación	del	principio	del	capítulo	7:	un	umbral	definido	en	el	momento	en	que	se	alcanza	se	
desplaza.	Un	umbral	definido	con	años	de	antelación,	documentado	y	comunicado	a	alguien,	tiene	
alguna	probabilidad	de	sostenerse.	

Esto	admite	forma	concreta:	el	nivel	de	patrimonio	a	partir	del	cual	el	excedente	tiene	otro	destino;	
el	tamaño	de	organización	más	allá	del	cual	no	se	crece;	la	exposición	pública	que	no	se	rebasa;	la	
disponibilidad	que	no	se	compromete.	

Tercero:	nombrar	el	destinatario.	

Toda	ambición	ordenada	tiene	beneficiarios	identificables	distintos	de	quien	la	sostiene.	No	en	
términos	genéricos	—la	sociedad,	el	sector—	sino	concretos:	estas	personas,	esta	necesidad,	este	
problema.	

La	prueba	es	simple	y	suele	ser	incómoda:	si	esta	ambición	se	cumpliera	íntegramente,	¿quién,	
además	de	mí,	estaría	mejor,	y	podría	nombrarlo?	

Una	ambición	que	no	supera	esta	prueba	no	es	necesariamente	ilegítima.	Pero	no	debería	recibir	el	
nombre	de	vocación,	y	no	debería	reorganizar	una	vida	en	torno	a	ella.	

El	capítulo	siguiente	desciende	del	plano	de	la	orientación	al	plano	de	la	ejecución:	qué	es	el	trabajo,	
qué	produce	en	quien	lo	realiza	y	bajo	qué	condiciones	puede	convertirse	en	aquello	a	lo	que	una	
persona	está	llamada.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	mis	tres	últimos	objetivos	importantes	alcanzados:	¿cada	uno	fue	seguido	por	un	objetivo	
mayor	de	la	misma	naturaleza,	o	por	una	profundización	en	el	mismo	trabajo?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	la	aspiración	que	más	está	organizando	tu	vida	ahora	mismo	y	responde	por	escrito	a	la	
séptima	pregunta:	qué	pasaría	si	nunca	la	obtuvieras.	No	la	respuesta	razonable:	la	primera.	Y	
observa	de	cuál	de	los	tres	tipos	es.	
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C A P Í T U L O 	 1 6 	

El	trabajo	como	realidad	humana	
	

16.1	Qué	ocurre	cuando	alguien	trabaja	
La	descripción	corriente	del	trabajo	lo	presenta	como	un	intercambio:	se	entrega	tiempo	y	
competencia,	se	recibe	una	compensación.	La	descripción	es	exacta	en	el	plano	contractual	y	omite	
prácticamente	todo	lo	demás.	

Porque	cuando	una	persona	trabaja	ocurren,	simultáneamente,	cuatro	cosas	distintas.	

Se	produce	algo	que	antes	no	existía.	Un	bien,	un	servicio,	una	decisión,	una	obra,	una	relación	
resuelta,	un	problema	retirado	del	mundo.	Esa	producción	es	real	y	permanece	con	independencia	
de	quién	la	haya	realizado.	

Se	atiende	a	alguien.	Todo	trabajo	tiene	un	destinatario,	aunque	la	distancia	organizacional	lo	
haga	invisible.	Alguien	recibe	aquello	que	se	produjo,	y	su	situación	mejora	o	empeora	en	función	
de	cómo	se	hizo.	

Se	establece	un	conjunto	de	relaciones.	Con	quienes	se	trabaja,	con	quienes	se	dirige,	con	
quienes	se	depende,	con	quienes	compiten.	Esas	relaciones	tienen	una	cualidad	moral	que	se	
construye	o	se	degrada	en	cada	interacción.	

Se	forma	a	quien	trabaja.	Y	esta	cuarta	dimensión	es	la	que	la	descripción	contractual	omite	por	
completo,	siendo	probablemente	la	más	importante	para	una	vida.	El	trabajo	sostenido	durante	
años	produce	una	disposición:	forma	hábitos,	calibra	la	atención,	establece	qué	se	considera	normal	
y	qué	se	considera	inaceptable,	determina	qué	se	aprende	a	tolerar.	

De	las	cuatro,	la	organización	mide	sistemáticamente	la	primera,	ocasionalmente	la	segunda,	rara	
vez	la	tercera	y	nunca	la	cuarta.	Y	sin	embargo	la	cuarta	es	la	que	determina	en	quién	se	está	
convirtiendo	una	persona	durante	la	mayor	parte	de	sus	horas	despiertas.	

Trabajar,	entonces,	puede	definirse	con	más	precisión:	poner	las	propias	capacidades	al	servicio	
de	una	realidad,	transformándola	y	siendo	transformado	por	ella.	

16.2	Los	dos	extremos	
Dos	posiciones	opuestas	sobre	el	trabajo	circulan	simultáneamente	en	ambientes	que	se	consideran	
serios.	Ambas	son	insuficientes	y	ambas	producen	desorden.	

Primer	extremo:	el	trabajo	como	realidad	espiritualmente	irrelevante.	

Según	esta	concepción,	el	trabajo	pertenece	al	orden	de	la	necesidad.	Es	lo	que	hay	que	hacer	para	
sostener	la	existencia,	y	lo	verdaderamente	significativo	ocurre	fuera	de	él:	en	la	familia,	en	la	
interioridad,	en	el	servicio	voluntario,	en	el	tiempo	libre.	
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Esta	posición	tiene	una	apariencia	de	humildad	y	un	defecto	grave:	entrega	a	la	irrelevancia	la	
mayor	parte	de	las	horas	conscientes	de	una	vida	adulta.	Quien	la	sostiene	divide	su	existencia	
exactamente	en	la	forma	que	el	capítulo	1	describió	como	fractura,	y	lo	hace	con	justificación	
espiritual.	

Su	consecuencia	práctica	es	una	desactivación	del	criterio	dentro	del	ámbito	profesional.	Si	el	
trabajo	es	moralmente	neutro,	entonces	sus	propias	reglas	bastan	para	gobernarlo,	y	la	conciencia	
queda	formalmente	excusada	de	intervenir.	

Segundo	extremo:	el	trabajo	como	centro	absoluto.	

Según	esta	concepción,	el	trabajo	es	donde	una	vida	se	juega.	Es	la	fuente	del	sentido,	de	la	
identidad	y	de	la	contribución.	Todo	lo	demás	se	organiza	alrededor.	

Esta	posición	tiene	una	apariencia	de	seriedad	y	produce	el	fenómeno	del	capítulo	9:	la	identidad	
funcional	y	su	fragilidad	estructural.	Además	produce	algo	más	específico:	un	desplazamiento	
silencioso	de	todas	las	demás	dimensiones	a	la	categoría	de	residuales.	

Ninguno	de	los	dos	extremos	integra.	El	primero	excluye	el	trabajo	del	orden	moral;	el	segundo	lo	
convierte	en	el	orden	completo.	

La	posición	correcta	es	que	el	trabajo	ocupe	su	lugar	—que	es	un	lugar	considerable,	real	y	
sometido	al	mismo	criterio	que	todo	lo	demás—.	

16.3	Las	siete	preguntas	del	trabajo	
El	trabajo	se	somete	a	examen	mediante	siete	preguntas.	No	son	preguntas	de	satisfacción	laboral:	
son	preguntas	sobre	la	naturaleza	de	lo	que	se	está	haciendo.	

¿Qué	problema	estoy	llamado	a	resolver?	

No	qué	tareas	realizo,	que	es	una	descripción	de	puesto.	Qué	dificultad	concreta	del	mundo	deja	de	
existir	porque	yo	hago	esto.	La	respuesta	debería	poder	formularse	en	una	frase	comprensible	para	
alguien	ajeno	al	sector.	La	incapacidad	de	formularla	así	no	indica	que	el	trabajo	sea	inútil;	indica,	
con	frecuencia,	que	quien	lo	realiza	ha	perdido	de	vista	su	conexión	con	el	problema	que	lo	justifica.	

¿Qué	capacidades	me	han	sido	dadas?	

Con	el	matiz	del	capítulo	14:	dadas,	no	construidas	por	uno	mismo.	La	formulación	importa	porque	
establece	la	relación	correcta	con	el	talento.	Quien	considera	sus	capacidades	enteramente	
producto	de	su	esfuerzo	las	administra	como	propiedad;	quien	las	considera	recibidas	las	
administra	como	encargo.	

¿Qué	personas	dependen	de	mi	trabajo?	

No	solo	las	que	reportan.	Las	que	compran,	las	que	reciben,	las	que	se	sostienen	indirectamente,	las	
que	confían	en	que	lo	hecho	está	bien	hecho.	En	trabajos	técnicos	la	respuesta	puede	incluir	a	
personas	que	jamás	conocerán	el	nombre	de	quien	decidió.	

¿Qué	realidad	existe	porque	yo	hago	esto?	
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La	prueba	de	contrafactual.	Si	mañana	esta	función	desapareciera	—no	yo,	la	función—,	¿qué	sería	
distinto?	La	pregunta	discrimina	entre	trabajo	que	produce	y	trabajo	que	solo	circula,	y	su	
respuesta	honesta	es,	en	algunos	casos,	incómoda.	

¿Qué	bien	produce?	

Identificado	con	precisión:	para	quién,	de	qué	naturaleza,	verificable	por	quién.	La	respuesta	
genérica	—generamos	valor—	no	es	una	respuesta.	

¿Qué	costo	humano	produce?	

Toda	actividad	tiene	externalidades.	Quiénes	las	pagan,	en	qué	magnitud,	y	si	esos	costos	son	
conocidos	o	simplemente	no	están	medidos.	Esta	pregunta	es	la	contraparte	obligatoria	de	la	
anterior,	y	omitirla	convierte	al	examen	en	publicidad.	

¿Qué	clase	de	persona	me	está	convirtiendo	este	trabajo?	

La	séptima,	y	la	decisiva.	El	apartado	siguiente	está	dedicado	a	ella.	

16.4	La	séptima	pregunta	
De	las	siete,	la	última	tiene	un	estatuto	distinto	porque	no	indaga	sobre	el	trabajo	sino	sobre	su	
efecto	formativo	sobre	quien	lo	realiza.	

Y	conviene	formularla	con	precisión:	no	¿me	gusta	este	trabajo?,	que	es	una	cuestión	de	satisfacción,	
sino	¿qué	disposición	estable	está	construyendo	en	mí?	

Un	trabajo	forma.	Lo	hace	lentamente	y	sin	anuncio,	mediante	la	repetición	de	las	operaciones	que	
exige.	Tres	mecanismos	operan	simultáneamente.	

Calibra	lo	que	se	considera	normal.	Aquello	que	al	principio	resultaba	chocante	deja	de	serlo	por	
exposición.	Este	mecanismo	es	necesario	—nadie	podría	funcionar	en	estado	de	alarma	
permanente—	y	es	también	el	modo	por	el	cual	prácticas	problemáticas	dejan	de	percibirse	como	
tales.	

Entrena	unas	capacidades	y	atrofia	otras.	Un	trabajo	que	exige	decisión	rápida	bajo	presión	
desarrolla	esa	facultad	y	desatiende	la	deliberación	lenta.	Un	trabajo	que	exige	negociación	
permanente	desarrolla	la	lectura	de	intenciones	y	puede	erosionar	la	disposición	a	confiar.	Ninguno	
de	estos	efectos	es	malo	en	sí;	todos	son	efectos,	y	quien	no	los	conoce	no	puede	compensarlos.	

Establece	qué	se	aprende	a	tolerar.	Y	este	es	el	mecanismo	más	consecuente.	La	tolerancia	se	
construye	por	acumulación	de	pequeñas	omisiones:	la	vez	que	no	se	corrigió	algo	menor,	la	vez	que	
no	se	dijo	nada,	la	vez	que	se	aceptó	una	explicación	insuficiente.	Cada	omisión	eleva	
marginalmente	el	umbral	de	lo	que	pasa	sin	intervención.	

Hay	una	manera	de	responder	a	esta	pregunta	sin	esperar	veinte	años:	preguntar	a	quien	convive	
con	uno	fuera	del	trabajo.	El	efecto	formativo	del	trabajo	es	invisible	desde	dentro	precisamente	
porque	es	gradual,	y	es	perfectamente	visible	para	quien	observa	desde	otro	contexto.	La	pregunta	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 1 8 	

es	específica:	¿en	qué	he	cambiado	en	los	últimos	cinco	años,	y	qué	parte	de	ese	cambio	te	parece	
atribuible	a	mi	trabajo?	

La	respuesta	a	esa	pregunta	es,	con	frecuencia,	el	dato	más	valioso	que	una	persona	puede	obtener	
sobre	su	propia	trayectoria	profesional.	Y	es	también	el	que	menos	gente	solicita.	

16.5	Lo	que	se	encoge	cuando	el	trabajo	crece	
Una	observación	de	orden	práctico	que	conviene	explicitar	porque	opera	en	casi	todas	las	
trayectorias	ascendentes.	

El	crecimiento	profesional	no	ocupa	espacio	vacío.	Ocupa	espacio	que	estaba	asignado	a	otra	cosa,	y	
esa	reasignación	no	se	decide:	se	produce.	

La	secuencia	habitual	de	desplazamiento	es	la	siguiente:	

Primero	se	desplaza	lo	que	no	tiene	horario.	Reflexión,	lectura,	silencio:	todo	aquello	que	el	
capítulo	12	describió	y	cuya	desaparición	no	deja	hueco	visible.	

Después	lo	que	no	tiene	contraparte	exigente.	Salud,	mantenimiento	físico,	revisiones	médicas	
postergadas,	sueño	reducido.	Nadie	reclama	su	omisión	hasta	que	el	cuerpo	lo	hace.	

Después	los	vínculos	que	toleran	la	espera.	Amistades	antiguas,	familia	extensa,	relaciones	que	
no	se	deterioran	de	manera	visible	en	el	corto	plazo.	Su	erosión	es	silenciosa	y	se	descubre	años	
después,	cuando	reactivarlas	ya	requiere	un	esfuerzo	que	no	se	hará.	

Después	la	presencia	en	el	hogar.	Primero	en	calidad	—se	está	presente	físicamente	y	ausente	en	
atención—,	después	en	cantidad.	

Al	final,	la	capacidad	de	estar	en	otra	cosa.	Es	el	estado	terminal	de	la	secuencia:	la	persona	
conserva	el	tiempo	formalmente	asignado	a	las	otras	dimensiones	y	ha	perdido	la	capacidad	de	
habitarlas.	El	sábado	por	la	tarde	está	disponible	y	la	cabeza	sigue	en	el	lunes.	

La	proposición	que	se	sigue	de	esto	no	es	que	el	crecimiento	profesional	deba	evitarse.	Es	que	su	
costo	se	paga	en	unidades	que	no	aparecen	en	el	contrato,	y	que	quien	no	las	estima	por	
anticipado	las	descubre	cuando	ya	se	han	consumido.	

De	ahí	una	recomendación	específica:	antes	de	aceptar	un	incremento	sustancial	de	
responsabilidad,	identificar	en	cuál	de	los	cinco	niveles	se	pagará	y	decidirlo	explícitamente.	La	
decisión	no	será	necesariamente	rechazarlo.	Será	tomarla	sabiendo	qué	se	está	entregando,	en	
lugar	de	descubrirlo	después.	

16.6	Cuando	el	trabajo	se	convierte	en	vocación	
El	capítulo	14	estableció	que	profesión	y	vocación	no	coinciden	automáticamente.	Corresponde	
precisar	bajo	qué	condiciones	la	primera	puede	expresar	a	la	segunda.	

La	condición	no	es	la	satisfacción.	Tampoco	la	importancia	social	de	la	actividad,	ni	su	escala,	ni	su	
prestigio.	
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La	condición	es	esta:	que	el	trabajo	se	comprenda	dentro	de	una	responsabilidad	mayor	que	
él	mismo.	

Esa	comprensión	transforma	el	trabajo	sin	modificar	necesariamente	ninguna	de	sus	tareas.	La	
misma	actividad,	realizada	con	la	misma	competencia,	cambia	de	naturaleza	según	se	entienda	
como	un	intercambio	o	como	la	forma	concreta	en	que	una	persona	ejerce	aquello	que	le	
corresponde.	

Conviene	desarrollar	esto	porque	admite	una	lectura	sentimental	que	lo	arruinaría.	

No	se	trata	de	atribuir	a	la	propia	actividad	una	significación	grandilocuente	que	no	tiene.	La	
mayoría	de	los	trabajos	son	modestos,	y	esa	modestia	no	es	un	defecto	que	deba	compensarse	con	
retórica.	

Se	trata	de	algo	más	sobrio:	reconocer	que	aquello	que	se	hace	produce	efectos	en	personas	reales,	
que	la	calidad	con	que	se	haga	determina	esos	efectos,	y	que	la	responsabilidad	sobre	ellos	no	
desaparece	porque	el	puesto	sea	intermedio	o	la	escala	reducida.	

Hay	una	consecuencia	que	conviene	enunciar	sin	ambigüedad,	porque	contradice	una	expectativa	
extendida:	un	trabajo	puede	ser	vocación	sin	resultar	apasionante.	La	disposición	a	sostenerlo	
con	excelencia	cuando	no	produce	entusiasmo	es,	de	hecho,	una	de	las	evidencias	más	fiables	de	
que	lo	es.	

Y	la	formulación	inversa	también	es	verdadera:	una	actividad	apasionante	puede	no	ser	
vocación	en	absoluto.	El	entusiasmo	mide	el	entusiasmo.	

16.7	Cuando	deja	de	serlo	
La	simetría	exige	tratar	el	caso	contrario,	y	hacerlo	con	honestidad,	porque	la	literatura	sobre	esta	
materia	tiende	a	sugerir	que	cualquier	trabajo	puede	resignificarse	indefinidamente.	

No	es	cierto.	Hay	condiciones	bajo	las	cuales	un	trabajo	deja	de	poder	ser	vocación	para	una	
persona	concreta,	y	reconocerlas	es	tan	importante	como	reconocer	las	condiciones	contrarias.	

Cuando	exige	de	manera	sistemática	aquello	que	la	conciencia	rechaza.	No	un	episodio	
aislado,	que	puede	afrontarse;	una	exigencia	estructural.	Un	trabajo	cuya	ejecución	normal	requiere	
decisiones	que	la	persona	considera	indebidas	no	admite	integración:	exige	cambio.	

Cuando	la	formación	que	produce	va	en	dirección	contraria	al	carácter	que	corresponde	
desarrollar.	Es	la	séptima	pregunta	con	respuesta	adversa	sostenida.	Cuando	un	trabajo	está	
convirtiendo	a	alguien	en	una	persona	que	no	debería	ser,	el	argumento	de	la	responsabilidad	
adquirida	tiene	un	límite.	

Cuando	el	costo	que	impone	sobre	las	demás	dimensiones	excede	de	manera	permanente	lo	
que	corresponde.	No	transitoriamente	—hay	etapas	legítimamente	exigentes—	sino	como	
condición	estable,	sin	horizonte	de	término.	

Cuando	la	capacidad	que	requiere	ya	no	existe.	Por	edad,	por	salud,	por	cambio	de	la	naturaleza	
del	trabajo	mismo.	Reconocerlo	es	un	acto	de	responsabilidad,	no	una	derrota.	
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En	los	cuatro	casos,	la	respuesta	ordenada	no	es	la	permanencia.	Es	el	discernimiento	sobre	el	
cambio,	con	las	obligaciones	vigentes	incorporadas	como	material	—no	como	obstáculo—	según	el	
principio	del	capítulo	6.	

Y	conviene	añadir	una	cautela,	porque	estas	cuatro	condiciones	pueden	invocarse	con	demasiada	
facilidad:	ninguna	de	ellas	se	verifica	en	un	mal	trimestre.	Todas	requieren	una	observación	
sostenida	y,	preferentemente,	contrastada	con	alguien	externo.	La	diferencia	entre	un	trabajo	que	
ha	dejado	de	corresponder	y	un	periodo	difícil	dentro	de	un	trabajo	que	sí	corresponde	es	real,	y	
solo	el	tiempo	y	el	contraste	la	establecen.	

El	capítulo	siguiente	examina	cómo	se	hace	el	trabajo,	y	por	qué	la	excelencia	en	su	ejecución	es	una	
obligación	que	no	debe,	sin	embargo,	convertirse	en	el	fundamento	de	la	identidad	de	quien	la	
ejerce.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	clase	de	persona	me	está	convirtiendo	este	trabajo?	Y	si	no	lo	sé:	¿a	quién	podría	
preguntárselo	hoy	mismo?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Responde	por	escrito	a	la	cuarta	pregunta	del	capítulo	—qué	realidad	existe	porque	tú	haces	
esto—	en	una	sola	frase	comprensible	para	alguien	ajeno	a	tu	sector.	Si	no	puedes,	el	problema	
no	es	necesariamente	tu	trabajo:	puede	ser	que	hayas	perdido	de	vista	para	qué	existe.	
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Excelencia	y	alta	performancia	
	

17.1	La	mediocridad	no	es	humildad	
Conviene	empezar	por	descartar	un	equívoco	que	se	produce	con	frecuencia	en	el	punto	exacto	del	
libro	en	que	nos	encontramos.	

Un	lector	que	haya	asimilado	los	capítulos	anteriores	—la	identidad	que	no	deriva	de	los	resultados,	
la	ambición	que	debe	ordenarse,	el	rendimiento	que	no	debe	volverse	fundamento—	puede	
concluir	que	la	exigencia	sobre	el	propio	trabajo	es	una	manifestación	de	desorden.	

La	conclusión	es	errónea,	y	su	corrección	debe	ser	explícita:	

La	mediocridad	no	se	convierte	en	virtud	por	tener	intención	espiritual.	

Si	algo	se	nos	ha	confiado,	procurar	hacerlo	bien	es	una	obligación,	no	una	opción.	El	trabajo	mal	
hecho	produce	consecuencias	reales	en	personas	reales,	y	ninguna	rectitud	de	intención	las	corrige.	
El	proveedor	que	entrega	tarde,	el	profesional	que	no	se	prepara,	el	directivo	que	no	piensa	lo	
suficiente	antes	de	decidir:	todos	ellos	producen	un	daño	que	su	buena	disposición	no	compensa.	

Hay	además	una	razón	más	profunda.	La	excelencia	es	la	forma	concreta	en	que	se	responde	por	
aquello	que	se	ha	recibido.	Un	talento	desarrollado	a	medias	es	un	encargo	administrado	con	
negligencia.	Y	esa	negligencia	no	es	menos	real	por	producirse	en	el	ámbito	de	lo	que	no	se	hizo	en	
lugar	de	en	el	de	lo	que	se	hizo	mal.	

La	excelencia,	entonces,	no	está	en	tensión	con	nada	de	lo	dicho	hasta	aquí.	Es	su	consecuencia.	

17.2	Qué	contiene	la	excelencia	
El	término	se	usa	con	ligereza.	Conviene	desagregarlo,	porque	cada	uno	de	sus	componentes	es	una	
disposición	distinta	que	se	adquiere	por	vías	distintas.	

Preparación.	El	trabajo	hecho	antes	del	trabajo.	Es	el	componente	que	distingue	con	mayor	nitidez	
a	quien	es	competente	de	quien	es	hábil:	el	hábil	resuelve	bien	lo	que	aparece,	el	competente	ha	
previsto	lo	que	aparecerá.	

Rigor.	La	exigencia	sobre	la	calidad	de	las	propias	afirmaciones.	Distinguir	lo	que	se	sabe	de	lo	que	
se	supone,	verificar	antes	de	aseverar,	no	presentar	una	estimación	como	un	dato.	

Disciplina.	La	capacidad	de	sostener	un	estándar	cuando	no	hay	nadie	exigiéndolo	y	cuando	las	
condiciones	son	adversas.	

Atención.	La	aplicación	completa	a	lo	que	se	está	haciendo.	Es	el	componente	que	más	ha	sufrido	
en	las	últimas	dos	décadas,	y	su	deterioro	se	manifiesta	en	una	forma	específica:	trabajo	
técnicamente	correcto	en	el	que	falta	aquello	que	solo	se	advierte	cuando	se	mira	de	verdad.	
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Aprendizaje.	La	incorporación	deliberada	de	lo	que	la	experiencia	enseña.	No	ocurre	
automáticamente:	la	experiencia	sin	revisión	produce	antigüedad,	no	competencia.	

Mejora	continua.	La	insatisfacción	productiva	con	el	estándar	actual,	distinguida	de	la	
insatisfacción	improductiva	que	el	apartado	17.6	examina.	

Cumplimiento.	La	coincidencia	entre	lo	prometido	y	lo	entregado,	en	contenido	y	en	plazo.	Es	el	
componente	menos	glamuroso	y	el	que	más	determina	la	confianza	que	una	persona	genera	a	lo	
largo	de	una	trayectoria.	

Recuperación.	La	gestión	deliberada	de	la	fatiga	y	de	la	capacidad	de	sostener	el	esfuerzo	en	
horizontes	largos.	No	es	un	lujo	añadido:	es	un	componente	de	la	excelencia,	porque	el	rendimiento	
sostenido	sin	recuperación	se	degrada	de	manera	predecible.	

Humildad	para	corregir.	La	disposición	a	rectificar	sin	que	la	rectificación	cueste	identidad.	Es	el	
capítulo	10	aplicado	al	oficio.	

Las	nueve	son	disposiciones,	no	técnicas.	Se	adquieren	por	repetición	y	se	pierden	por	desuso.	

17.3	El	cómo	y	el	para	qué	
Aquí	aparece	la	distinción	que	ordena	todo	el	capítulo,	y	que	conviene	formular	con	la	mayor	
precisión	posible:	

La	excelencia	responde	al	cómo.	La	vocación	responde	al	para	qué.	

Son	dos	preguntas	de	órdenes	distintos,	y	ninguna	puede	responder	a	la	otra.	

La	excelencia	determina	la	calidad	con	que	se	ejecuta	una	actividad.	No	determina	si	esa	actividad	
debía	emprenderse.	Es	una	virtud	instrumental:	opera	sobre	un	fin	que	no	examina.	

De	ahí	la	proposición	incómoda	que	se	sigue:	una	persona	puede	ser	extraordinariamente	
competente	y	estar	empleando	esa	competencia	en	algo	que	no	debería	hacerse.	La	excelencia	
no	protege	de	ello;	en	rigor,	lo	agrava,	porque	hace	más	eficaz	aquello	que	no	correspondía.	

Esta	es	la	aplicación	al	plano	personal	del	principio	del	capítulo	7:	optimizar	lo	desordenado	
multiplica	el	desorden.	Un	profesional	de	excelencia	al	servicio	de	una	operación	ilegítima	produce	
más	daño	que	uno	mediocre,	y	su	excelencia	no	le	otorga	ninguna	cobertura	moral.	

De	donde	se	sigue	una	consecuencia	práctica	que	rara	vez	se	enuncia:	la	competencia	técnica	no	
exonera	del	juicio	sobre	el	objeto.	La	defensa	yo	solo	hice	bien	mi	trabajo	es,	examinada,	una	
declaración	de	que	se	delegó	el	juicio	—el	capítulo	13—	y	se	conservó	únicamente	la	ejecución.	

Ninguna	de	las	dos	preguntas,	por	tanto,	debe	separarse	de	la	verdad.	La	excelencia	sin	el	para	qué	
es	eficacia	sin	dirección.	El	para	qué	sin	excelencia	es	intención	sin	obra.	

17.4	Cuando	el	rendimiento	se	convierte	en	identidad	
Existe	una	configuración	específica,	frecuente	en	entornos	de	alto	desempeño,	que	merece	examen	
propio	porque	no	se	presenta	como	problema	sino	como	virtud.	
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Consiste	en	que	el	rendimiento	deje	de	ser	una	actividad	y	se	convierta	en	el	modo	de	existir.	

Sus	manifestaciones	son	reconocibles.	

La	incapacidad	de	estar	en	reposo	sin	malestar.	El	tiempo	no	productivo	se	experimenta	como	
pérdida	o	como	culpa,	no	como	descanso.	

La	conversión	de	todo	ámbito	en	un	dominio	de	desempeño.	El	ocio	se	optimiza,	la	salud	se	
cuantifica,	las	relaciones	se	gestionan,	la	interioridad	misma	se	mide.	Es	la	advertencia	del	capítulo	
12:	la	lógica	del	rendimiento	colonizando	aquello	que	debía	poder	examinarla.	

La	evaluación	continua	de	sí	mismo.	Un	monitoreo	permanente	del	propio	desempeño	que	no	se	
interrumpe	nunca,	y	que	convierte	cada	día	en	un	examen.	

La	identificación	del	descanso	con	la	debilidad.	La	recuperación	deja	de	ser	un	componente	de	
la	excelencia	y	pasa	a	ser	una	concesión.	

El	problema	de	esta	configuración	no	es	que	produzca	malos	resultados.	Con	frecuencia	produce	
resultados	excepcionales	durante	un	periodo	considerable.	El	problema	es	doble.	

Primero,	es	insostenible.	No	por	una	razón	moral	sino	biográfica:	la	capacidad	de	rendir	declina,	y	
una	identidad	construida	sobre	ella	hereda	esa	declinación.	El	apartado	siguiente	lo	desarrolla.	

Segundo,	elimina	la	instancia	desde	la	cual	el	propio	desempeño	podría	evaluarse.	Quien	es	
su	rendimiento	no	puede	preguntarse	si	ese	rendimiento	está	bien	dirigido,	porque	la	pregunta	lo	
amenazaría.	Es	la	configuración	del	capítulo	9	aplicada	al	oficio:	la	identidad	comprometida	en	el	
resultado	impide	el	juicio	sobre	el	resultado.	

De	ahí	la	formulación	que	este	capítulo	propone:	

No	construyas	una	vida	que	funcione	solamente	cuando	estás	rindiendo	al	máximo.	

Una	vida	así	no	tiene	margen,	no	tiene	error	admisible,	no	tiene	periodo	bajo,	no	tiene	enfermedad,	
no	tiene	envejecimiento.	Y	todas	esas	cosas	van	a	ocurrir.	

17.5	Lo	que	hay	que	construir	y	lo	que	hay	que	conservar	
La	integración	en	este	terreno	admite	una	formulación	operativa	mediante	dos	listas	que	deben	
sostenerse	simultáneamente.	

Construir	 Conservar	

Disciplina	 Descanso	

Preparación	 Relaciones	

Concentración	 Oración	

Ejecución	 Familia	

Recuperación	 Salud	
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Construir	 Conservar	

Aprendizaje	 Silencio	

Consistencia	 Contemplación	

	
La	tabla	no	propone	un	equilibrio	entre	dos	bloques	en	competencia:	eso	sería	reintroducir	el	error	
del	capítulo	4.	Propone	algo	distinto.	

La	columna	izquierda	enumera	capacidades	que	se	desarrollan.	La	columna	derecha	enumera	
realidades	que	se	protegen.	No	son	cantidades	que	se	reparten;	son	operaciones	distintas	sobre	
materias	distintas.	

Y	conviene	observar	una	asimetría:	la	columna	izquierda	tiene	quien	la	reclame;	la	columna	
derecha	no.	Cada	elemento	de	la	izquierda	está	sostenido	por	un	sistema	de	incentivos,	
expectativas	y	consecuencias	visibles.	Cada	elemento	de	la	derecha	depende	enteramente	de	una	
decisión	privada	que	nadie	verificará.	

Esa	asimetría	es	la	razón	por	la	cual	la	columna	derecha	requiere	protección	estructural	—
compromisos,	horarios,	límites	definidos	por	anticipado—	mientras	que	la	izquierda	se	sostiene	
sola.	

17.6	La	persona	detrás	del	desempeño	
Dos	observaciones	finales,	y	la	segunda	es	la	que	da	sentido	al	capítulo	entero.	

Primera:	la	insatisfacción	productiva	y	la	improductiva.	

La	mejora	continua	requiere	una	cierta	insatisfacción	con	el	estándar	actual.	Esa	insatisfacción	es	
sana	y	necesaria:	sin	ella	no	hay	progreso.	

Pero	existe	una	variante	distinta,	que	se	le	parece	y	opera	en	dirección	contraria:	la	insatisfacción	
que	no	evalúa	el	trabajo	sino	a	la	persona.	La	primera	dice	esto	puede	hacerse	mejor;	la	segunda	dice	
no	soy	suficiente.	

La	distinción	es	práctica	y	verificable.	La	insatisfacción	productiva	produce	una	acción	concreta	de	
mejora	y	se	extingue	cuando	la	mejora	se	realiza.	La	improductiva	no	se	extingue	con	ninguna	
mejora,	porque	su	objeto	no	es	el	trabajo.	

Quien	reconozca	en	sí	mismo	la	segunda	debe	saber	que	no	está	ante	una	exigencia	alta	sino	ante	la	
ecuación	de	rendimiento	del	capítulo	10	operando	en	su	forma	más	desgastante,	y	que	ninguna	
cantidad	de	logro	la	corregirá.	

Segunda:	debe	existir	una	persona	detrás	del	desempeño.	

Esta	es	la	proposición	que	cierra	el	capítulo.	

Una	vida	profesional	excelente,	sostenida	durante	décadas,	produce	una	obra	considerable.	Y	puede	
producir	simultáneamente	algo	más:	una	persona	que,	retirado	el	desempeño,	no	sabe	quién	queda.	
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La	prueba	es	la	del	capítulo	9	aplicada	aquí:	qué	ocurre	en	un	periodo	prolongado	sin	producción	
medible.	Si	lo	que	aparece	es	inquietud	creciente	y	necesidad	compulsiva	de	generar	actividad,	lo	
que	se	ha	construido	no	es	una	vida	con	un	trabajo	excelente.	Es	un	desempeño	con	una	persona	
adjunta.	

Y	conviene	decir	lo	que	esta	proposición	no	exige.	No	exige	trabajar	menos,	ni	exigirse	menos,	ni	
aspirar	a	menos.	Exige	que	exista	un	fundamento	que	el	desempeño	no	proporciona,	y	que	ese	
fundamento	se	haya	construido	antes	de	que	la	capacidad	de	rendir	empiece	a	declinar.	

Porque	la	capacidad	de	rendir	declina	con	certeza	absoluta.	Es	el	único	elemento	de	toda	esta	
arquitectura	sobre	el	que	no	hay	incertidumbre	alguna.	

Con	esto	queda	completado	el	tratamiento	de	la	actividad	personal.	Los	cinco	capítulos	siguientes	
examinan	lo	que	ocurre	cuando	esa	actividad	se	ejerce	sobre	otros:	cuando	una	persona	no	solo	
hace,	sino	que	dirige	a	quienes	hacen.	Es	el	terreno	del	liderazgo,	y	su	principio	rector	puede	
enunciarse	desde	ahora	en	una	sola	frase:	

la	autoridad	no	es	privilegio;	es	responsabilidad.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
Mi	insatisfacción	con	mi	propio	trabajo:	¿se	extingue	cuando	la	mejora	se	realiza,	o	continúa	
igual	con	independencia	del	resultado?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Revisa	la	columna	derecha	de	la	tabla	—descanso,	relaciones,	oración,	familia,	salud,	silencio,	
contemplación—	e	identifica	cuál	lleva	más	tiempo	sin	protección	estructural.	Dale	un	horario	
fijo	esta	semana.	No	una	intención:	un	horario.	
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C A P Í T U L O 	 1 8 	

Liderazgo:	la	autoridad	como	responsabilidad	
	

18.1	La	variable	adicional	
Todo	lo	desarrollado	hasta	aquí	concernía	a	una	persona	y	a	su	obra.	El	liderazgo	introduce	una	
variable	que	modifica	la	naturaleza	del	problema:	la	vida	de	otros	queda	afectada	por	nuestras	
decisiones.	

Conviene	medir	el	alcance	de	esa	variable	antes	de	formular	ningún	principio.	

Quien	dirige	a	doscientas	personas	no	está	gestionando	doscientos	puestos	de	trabajo.	Está	
afectando,	con	cada	decisión	estructural,	a	doscientas	familias:	su	capacidad	de	proyectar,	de	
comprometerse,	de	sostener	un	hogar,	de	planificar	la	educación	de	sus	hijos.	Está	determinando	
además	la	calidad	de	ocho	o	nueve	horas	diarias	de	la	vida	consciente	de	cada	una	de	esas	personas,	
durante	los	años	que	permanezcan	bajo	su	autoridad.	Y	está	configurando,	sin	que	nadie	lo	mida,	el	
tipo	de	persona	en	que	cada	una	se	está	convirtiendo	mediante	el	trabajo	que	realiza	—lo	que	el	
capítulo	anterior	describió	como	el	efecto	formativo	del	trabajo—.	

Ese	conjunto	de	efectos	no	aparece	en	ningún	sistema	de	gestión,	y	sin	embargo	constituye	la	
mayor	parte	de	lo	que	un	liderazgo	produce.	

De	ahí	la	formulación	central	de	este	capítulo,	que	ordena	todo	lo	demás:	

Autoridad	no	es	privilegio.	Es	responsabilidad.	

La	proposición	admite	una	lectura	devaluada	—como	exhortación	a	la	humildad	de	los	directivos—	
que	la	vaciaría.	Su	contenido	es	técnico:	establece	qué	tipo	de	cosa	es	la	autoridad,	y	de	esa	
determinación	se	siguen	consecuencias	específicas	sobre	cómo	debe	ejercerse.	

La	autoridad	no	se	recibe	para	ejercer	poder.	Se	recibe	para	servir	un	bien	que	la	trasciende.	Y	esa	
finalidad	no	es	una	decoración	añadida	al	cargo:	es	lo	que	lo	justifica.	

18.2	El	desplazamiento	de	la	pregunta	
La	concepción	de	la	autoridad	determina	las	preguntas	que	un	directivo	se	formula,	y	las	preguntas	
determinan	las	decisiones.	Tres	desplazamientos	concentran	la	diferencia.	

Primero.	

No:	¿cuánto	poder	tengo?	

Sino:	¿qué	responsabilidad	corresponde	al	poder	que	tengo?	

La	primera	pregunta	mide	una	magnitud;	la	segunda	deriva	una	obligación.	Y	tienen	una	relación	
precisa:	cada	incremento	de	la	primera	produce	un	incremento	proporcional	de	la	segunda.	Quien	
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recibe	más	autoridad	y	no	experimenta	simultáneamente	un	aumento	del	peso	que	soporta	no	ha	
comprendido	lo	que	recibió.	

Segundo.	

No:	¿cuánta	influencia	he	conseguido?	

Sino:	¿para	quién	debo	utilizar	esa	influencia?	

La	primera	trata	la	influencia	como	acumulación;	la	segunda	exige	nombrar	beneficiarios.	Es	la	
sustitución	del	capítulo	7	aplicada	al	terreno	donde	tiene	consecuencias	más	inmediatas.	

Tercero.	

No:	¿cuántas	personas	dependen	de	mí?	

Sino:	¿qué	estoy	haciendo	con	la	responsabilidad	que	tengo	sobre	esas	personas?	

Este	tercer	desplazamiento	es	el	más	revelador,	porque	la	primera	formulación	es	habitualmente	
un	indicador	de	estatus.	El	número	de	reportes	se	menciona	como	medida	de	posición.	La	segunda	
convierte	ese	mismo	número	en	una	magnitud	de	obligación.	

Los	tres	desplazamientos	comparten	una	estructura:	convierten	un	dato	sobre	uno	mismo	en	
una	pregunta	sobre	otros.	

18.3	Lo	que	un	líder	hace	sin	advertirlo	
Existe	una	brecha	considerable	entre	lo	que	un	directivo	cree	estar	haciendo	y	lo	que	efectivamente	
hace.	La	brecha	no	obedece	a	falta	de	atención	sino	al	hecho	de	que	buena	parte	del	ejercicio	de	la	
autoridad	ocurre	por	vías	que	no	se	perciben	como	decisiones.	

Un	líder	no	solamente	toma	decisiones.	Simultáneamente:	

Establece	incentivos.	Cada	criterio	de	evaluación,	cada	esquema	de	compensación,	cada	regla	de	
asignación	de	recursos	define	qué	comportamiento	resulta	racional	dentro	de	la	organización.	Las	
personas	no	siguen	lo	que	se	les	pide:	siguen	lo	que	les	conviene,	y	determinar	qué	les	conviene	es	
precisamente	lo	que	un	sistema	de	incentivos	hace.	

Premia	comportamientos.	No	solo	formalmente.	La	atención	que	se	dispensa,	el	acceso	que	se	
concede,	la	paciencia	que	se	muestra	y	la	severidad	que	se	aplica	son	retribuciones,	y	las	personas	
las	leen	con	una	exactitud	notable.	

Tolera	comportamientos.	Y	esta	es	la	más	consecuente	de	todas.	Lo	que	se	permite	sin	
intervención	queda	ratificado.	No	neutralmente:	ratificado,	porque	en	una	estructura	jerárquica	el	
silencio	de	quien	tiene	autoridad	para	corregir	se	interpreta	necesariamente	como	aceptación.	

Define	prioridades.	No	mediante	declaraciones	sino	mediante	la	asignación	de	su	propio	tiempo.	
Aquello	a	lo	que	un	directivo	dedica	atención	personal	es,	para	la	organización,	lo	importante,	con	
independencia	de	lo	que	digan	los	documentos.	
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Distribuye	oportunidades.	Quién	es	expuesto,	quién	es	protegido,	quién	recibe	el	proyecto	visible	
y	quién	el	ingrato.	Esta	distribución	determina	trayectorias	enteras	y	se	realiza,	con	frecuencia,	sin	
deliberación	explícita.	

Asigna	recursos.	El	presupuesto	es	un	documento	moral:	expresa	con	precisión	aritmética	qué	se	
considera	valioso.	

Forma	personas.	Por	exposición,	por	corrección,	por	ejemplo	y	por	lo	que	exige.	Este	efecto	se	
produce	con	independencia	de	que	exista	un	programa	de	desarrollo.	

Construye	cultura.	Que	no	es	lo	que	se	declara	sino	el	conjunto	de	expectativas	que	las	personas	
infieren	sobre	qué	se	espera	realmente	de	ellas.	

De	las	ocho	operaciones,	un	directivo	típico	atiende	deliberadamente	a	dos	o	tres.	Las	restantes	
ocurren	de	todos	modos.	

18.4	Se	enseña	más	por	lo	que	se	permite	
De	la	tercera	operación	se	deriva	un	principio	que	merece	desarrollo	propio,	porque	explica	la	
mayor	parte	de	las	divergencias	entre	cultura	declarada	y	cultura	real.	

Se	enseña	más	por	aquello	que	se	permite	que	por	aquello	que	se	declara.	

El	mecanismo	es	simple.	Una	declaración	es	una	afirmación	sobre	lo	que	debería	ocurrir.	Una	
tolerancia	es	evidencia	sobre	lo	que	efectivamente	ocurre	sin	consecuencias.	Ante	una	discrepancia	
entre	ambas,	cualquier	observador	racional	se	guía	por	la	segunda,	porque	es	la	que	predice	qué	le	
sucederá	a	él.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	enunciar	sin	atenuación:	la	cultura	real	de	una	
organización	se	define	por	la	peor	conducta	que	ha	sido	tolerada	en	alguien	valioso.	

La	precisión	en	alguien	valioso	es	esencial.	Corregir	a	quien	aporta	poco	no	informa:	puede	
atribuirse	a	su	bajo	rendimiento.	Corregir	a	quien	es	decisivo	—asumiendo	el	costo	de	hacerlo—	es	
la	única	evidencia	que	establece	que	la	norma	es	una	norma.	

Y	su	inversa:	tolerar	en	alguien	valioso	lo	que	se	sancionaría	en	cualquier	otro	comunica,	con	una	
claridad	que	ninguna	comunicación	interna	puede	contrarrestar,	que	la	norma	es	negociable	a	
partir	de	cierto	nivel	de	aportación.	

Esto	tiene	una	consecuencia	práctica	incómoda.	El	momento	fundacional	de	una	cultura	no	es	su	
redacción;	es	el	primer	episodio	en	que	sostenerla	tuvo	un	costo.	Hasta	ese	momento,	la	
cultura	es	una	hipótesis.	Después	de	él,	es	un	hecho	—en	un	sentido	o	en	el	contrario—.	

Hay	un	segundo	efecto,	más	silencioso,	que	conviene	mencionar.	La	tolerancia	no	solo	ratifica	una	
conducta:	desplaza	el	umbral	de	las	demás.	Quienes	observan	calibran	su	propio	
comportamiento	a	partir	de	lo	que	ven	permitido,	y	el	resultado	es	un	deslizamiento	general	que	
nadie	decidió	y	que	solo	se	advierte	cuando	la	distancia	con	el	punto	de	partida	ya	es	considerable.	
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18.5	Las	ocho	preguntas	de	la	autoridad	recibida	
Cuando	se	recibe	autoridad	—un	cargo,	un	mandato,	la	dirección	de	un	área—,	corresponde	
someter	esa	recepción	a	examen.	Ocho	preguntas	cumplen	esa	función,	y	conviene	responderlas	al	
inicio	del	mandato,	no	al	final.	

¿Sobre	quién	tengo	responsabilidad?	

La	lista	completa,	no	el	organigrama.	Incluye	a	quienes	dependen	indirectamente,	a	quienes	
resultan	afectados	por	las	decisiones	sin	participar	de	ellas,	y	a	quienes	reciben	el	producto	de	lo	
que	se	dirige.	

¿Qué	bien	debo	proteger?	

Toda	autoridad	se	recibe	para	custodiar	algo:	una	misión,	una	capacidad,	una	comunidad,	un	
estándar.	Identificarlo	es	la	condición	de	saber	cuándo	se	está	fallando,	porque	el	fallo	consiste	
precisamente	en	no	haberlo	protegido.	

¿Qué	personas	dependen	de	mis	decisiones?	

Con	nombres.	La	pregunta	se	vuelve	inoperante	cuando	se	responde	con	categorías	—el	equipo,	la	
organización—,	porque	las	categorías	no	tienen	circunstancias	concretas	y	las	personas	sí.	

¿Qué	incentivos	estoy	creando?	

No	qué	incentivos	pretendo	crear.	Qué	comportamiento	resulta	racional	dentro	del	sistema	tal	
como	está	construido.	La	discrepancia	entre	ambas	cosas	es	habitual	y	es	la	fuente	de	la	mayoría	de	
las	conductas	organizacionales	que	sus	directivos	lamentan.	

¿Qué	comportamiento	estoy	premiando?	

Determinado	por	evidencia:	quién	ha	sido	ascendido	en	los	últimos	dos	años	y	qué	hizo	para	
merecerlo,	según	la	percepción	de	quienes	lo	observaron.	

¿Qué	comportamiento	estoy	tolerando?	

La	pregunta	más	incómoda	del	conjunto,	y	por	eso	la	que	más	información	produce.	Requiere	
identificar	episodios	concretos	donde	correspondía	intervenir	y	no	se	intervino.	

¿Qué	cultura	estoy	produciendo?	

No	la	declarada.	La	que	un	empleado	nuevo	infiere	en	sus	primeras	tres	semanas	observando	qué	
se	hace	y	qué	pasa	sin	consecuencia.	

¿Qué	sucederá	si	utilizo	mal	esta	autoridad?	

La	estimación	del	daño	posible.	Su	función	es	calibrar	la	severidad	de	la	responsabilidad:	quien	no	
ha	estimado	el	daño	que	podría	causar	no	ha	dimensionado	lo	que	recibió.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 3 0 	

18.6	La	integridad	como	componente	estructural	
Una	observación	final	que	conviene	enunciar	con	precisión,	porque	suele	formularse	como	
exhortación	moral	cuando	es,	en	rigor,	una	cuestión	de	diseño.	

La	integridad	no	es	una	característica	ornamental	del	liderazgo.	Es	parte	de	su	
arquitectura.	

La	razón	es	funcional.	Una	organización	opera	sobre	información	que	fluye	hacia	arriba	y	sobre	
instrucciones	que	fluyen	hacia	abajo.	Ambos	flujos	dependen	de	una	condición:	que	las	personas	
crean	que	lo	que	se	les	dice	es	verdad	y	que	lo	que	dicen	será	escuchado	sin	represalia.	

Cuando	esa	condición	se	deteriora,	el	deterioro	no	se	manifiesta	en	el	ánimo	sino	en	la	calidad	de	la	
información.	Las	malas	noticias	llegan	tarde	y	suavizadas.	Los	problemas	se	reportan	cuando	ya	son	
irreversibles.	Los	proyectos	en	dificultad	se	presentan	como	controlados	hasta	el	momento	en	que	
no	pueden	presentarse	así.	

Este	es	el	mecanismo	por	el	cual	organizaciones	competentes,	dirigidas	por	personas	capaces,	
toman	decisiones	catastróficas	sobre	la	base	de	información	que	todo	el	mundo	sabía	que	era	falsa	
excepto	quien	decidía.	

De	ahí	una	consecuencia	que	conecta	con	el	capítulo	11:	un	directivo	sin	fricción	correctiva	
opera	a	ciegas	con	una	sensación	subjetiva	de	control.	Y	la	fricción	correctiva	no	sobrevive	
espontáneamente	a	la	asimetría	de	poder:	debe	protegerse	de	manera	deliberada,	y	esa	protección	
tiene	un	costo	visible	que	quien	la	instituye	debe	estar	dispuesto	a	pagar.	

Hay	una	prueba	operativa:	¿cuándo	fue	la	última	vez	que	alguien	de	mi	organización	me	contradijo	
en	público	y	salió	indemne?	Si	la	respuesta	no	existe	o	es	antigua,	el	sistema	de	información	ya	está	
degradado,	con	independencia	de	lo	que	indiquen	las	encuestas	de	clima.	

El	capítulo	siguiente	examina	cómo	se	mide	un	liderazgo.	Y	su	tesis	es	que	las	métricas	habituales	
—crecimiento,	ingresos,	productividad,	escala—	son	insuficientes	no	porque	sean	incorrectas,	sino	
porque	no	miden	aquello	que	constituye	el	objeto	propio	de	la	autoridad.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuál	es	la	peor	conducta	que	he	tolerado	en	alguien	valioso?	Esa	es	mi	cultura	real,	no	la	que	
está	escrita.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Responde	a	la	sexta	pregunta	—qué	comportamiento	estoy	tolerando—	con	un	episodio	
concreto	de	los	últimos	noventa	días	en	que	correspondía	intervenir	y	no	intervine.	Uno	solo,	
con	fecha.	Después	decide	si	todavía	es	posible	intervenir.	
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La	medida	del	liderazgo	está	en	otros	
	

19.1	Métricas	insuficientes	
Un	liderazgo	se	evalúa,	de	manera	casi	universal,	por	cinco	magnitudes:	crecimiento,	ingresos,	
productividad,	tamaño	e	influencia.	

Ninguna	es	incorrecta.	Todas	informan	sobre	algo	real,	todas	son	verificables	y	todas	permiten	
comparación.	Su	problema	no	es	la	falsedad,	sino	la	insuficiencia,	y	conviene	precisar	en	qué	
consiste.	

Las	cinco	miden	el	efecto	sobre	la	organización,	no	sobre	las	personas.	Una	empresa	puede	
crecer	mientras	las	personas	que	la	componen	se	deterioran,	y	ninguna	de	las	cinco	lo	registraría.	

Las	cinco	son	agregadas.	Promedian,	y	el	promedio	oculta	precisamente	las	situaciones	que	la	
responsabilidad	del	capítulo	anterior	obliga	a	atender:	el	área	que	se	sostiene	mediante	el	desgaste	
de	tres	personas,	el	equipo	cuyo	desempeño	depende	de	una	rotación	permanente.	

Las	cinco	son	de	corto	plazo	respecto	de	lo	que	evalúan.	Se	miden	trimestralmente;	lo	que	un	
liderazgo	produce	en	las	personas	se	manifiesta	en	años.	Esta	discordancia	de	horizontes	explica	
por	qué	un	directivo	puede	acumular	resultados	excelentes	durante	su	mandato	y	dejar	una	
organización	estructuralmente	debilitada.	

Las	cinco	son	insensibles	al	método.	Registran	el	resultado	y	no	cómo	se	obtuvo.	Dos	liderazgos	
con	idéntico	resultado	pueden	haber	producido	realidades	humanas	opuestas.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	retener:	las	métricas	habituales	miden	lo	que	la	
organización	produjo;	no	miden	lo	que	el	liderazgo	produjo.	

Son	cosas	distintas.	La	primera	depende	del	mercado,	del	sector,	del	momento,	de	decisiones	
anteriores	y	de	factores	que	exceden	ampliamente	a	quien	dirige.	La	segunda	es	específicamente	
atribuible.	

19.2	Métricas	humanas	
La	evaluación	completa	requiere	un	segundo	conjunto	de	indicadores.	Ocho	merecen	atención,	y	
conviene	precisar	cómo	se	observa	cada	uno,	porque	su	dificultad	no	es	conceptual	sino	de	
medición.	

Personas	formadas.	Cuántas	personas	son	hoy	sustancialmente	más	capaces	que	cuando	entraron	
bajo	esta	autoridad,	y	en	qué	específicamente.	Se	verifica	observando	qué	pueden	hacer	ahora	que	
antes	no	podían.	
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Confianza.	Si	las	personas	transmiten	información	adversa	espontáneamente	o	solo	cuando	es	
inevitable.	Es	el	indicador	del	capítulo	anterior,	y	su	observación	no	requiere	encuesta:	basta	
comparar	el	momento	en	que	un	problema	existió	con	el	momento	en	que	fue	reportado.	

Dignidad.	Si	el	trato	que	reciben	las	personas	varía	con	su	poder	relativo.	Se	observa	mejor	en	los	
márgenes:	cómo	se	trata	a	quien	está	de	salida,	a	quien	cometió	un	error,	a	quien	tiene	la	posición	
más	baja.	

Responsabilidad.	Si	las	personas	asumen	decisiones	o	las	escalan.	Una	organización	donde	todo	
sube	es	una	organización	donde	nadie	ha	aprendido	a	responder.	

Madurez.	Cómo	reacciona	el	equipo	ante	la	adversidad:	si	busca	responsables	o	busca	causas,	si	se	
paraliza	o	reorganiza.	

Autonomía.	Cuánto	puede	funcionar	sin	intervención.	Es	el	indicador	que	el	apartado	19.4	
desarrolla.	

Calidad	de	las	decisiones	ajenas.	Este	es	el	indicador	más	fino	y	el	menos	utilizado.	No	mide	las	
decisiones	propias	sino	las	de	quienes	están	bajo	la	propia	autoridad.	Un	liderazgo	que	forma	juicio	
produce	subordinados	que	deciden	mejor	cada	año;	uno	que	solo	ejecuta	produce	subordinados	
que	deciden	igual	o	peor,	porque	han	aprendido	a	no	decidir.	

Cultura.	Lo	que	un	recién	llegado	infiere	en	sus	primeras	semanas.	

Los	ocho	comparten	una	dificultad:	ninguno	tiene	un	número	disponible.	Todos	requieren	
observación	deliberada,	preguntas	específicas	y	contraste	con	quien	no	tiene	interés	en	responder	
favorablemente.	

Esa	dificultad	explica	su	ausencia	de	los	sistemas	de	gestión,	y	no	constituye	un	argumento	contra	
su	importancia.	Lo	que	no	se	mide	sigue	ocurriendo.	

19.3	La	prueba	
Los	ocho	indicadores	pueden	integrarse	en	una	sola	pregunta,	que	este	libro	propone	como	criterio	
central	de	todo	liderazgo:	

¿La	gente	que	depende	de	mí	se	vuelve	más	capaz,	más	responsable	y	más	libre?	

Los	tres	términos	hacen	un	trabajo	distinto	y	ninguno	es	prescindible.	

Más	capaz	se	refiere	a	competencia:	qué	sabe	hacer	ahora	que	antes	no	sabía.	Es	el	más	sencillo	de	
verificar	y	el	que	las	organizaciones	atienden	con	mayor	frecuencia.	

Más	responsable	se	refiere	a	la	disposición	a	asumir	consecuencias.	Una	persona	puede	volverse	
más	competente	y	simultáneamente	más	escurridiza,	y	ese	resultado	es	atribuible	a	un	liderazgo	
que	premia	el	acierto	y	sanciona	duramente	el	error.	

Más	libre	es	el	término	decisivo	y	el	que	rara	vez	se	considera.	Se	refiere	a	la	capacidad	de	decidir	
sin	autorización,	de	discrepar	sin	costo	desproporcionado	y	—esto	es	lo	esencial—	de	irse.	Un	
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subordinado	que	ha	desarrollado	competencias	transferibles	y	podría	trabajar	en	otro	lugar	es	
libre.	Uno	cuya	especialización	lo	ha	vuelto	dependiente	de	esta	organización	concreta,	no.	

La	tercera	dimensión	es	incómoda	porque	su	cumplimiento	perjudica	aparentemente	a	quien	
dirige:	formar	personas	que	podrían	irse	aumenta	la	probabilidad	de	que	se	vayan.	

Y	sin	embargo	es	precisamente	ahí	donde	la	prueba	discrimina.	Un	liderazgo	que	produce	
dependencia	está	sirviéndose	de	las	personas;	uno	que	produce	libertad	está	sirviéndolas.	
La	diferencia	no	se	manifiesta	en	el	discurso	sino	en	decisiones	concretas:	qué	formación	se	
autoriza,	qué	exposición	externa	se	permite,	si	se	recomienda	a	alguien	para	una	oportunidad	mejor	
fuera	de	la	propia	organización.	

Si	la	respuesta	a	la	pregunta	es	negativa,	ninguna	cantidad	de	crecimiento	la	compensa.	No	porque	
el	crecimiento	no	importe,	sino	porque	no	es	el	objeto	propio	de	la	autoridad.	

19.4	La	indispensabilidad	como	fracaso	
Existe	una	proposición	que	contradice	frontalmente	el	modo	en	que	muchos	directivos	evalúan	su	
propia	contribución:	

El	líder	que	se	ha	vuelto	indispensable	ha	fracasado	en	algo	fundamental.	

La	indispensabilidad	se	presenta	habitualmente	como	evidencia	de	valor.	Es,	en	rigor,	evidencia	de	
una	construcción	defectuosa.	

Sus	manifestaciones	son	reconocibles.	

Todas	las	decisiones	relevantes	requieren	su	intervención.	Lo	cual	significa	que	la	autoridad	no	
fue	distribuida,	solo	la	ejecución.	

El	conocimiento	crítico	reside	en	su	cabeza.	Lo	cual	significa	que	no	hubo	transferencia,	solo	
acumulación.	

Las	relaciones	clave	son	personales	y	no	institucionales.	Lo	cual	significa	que	la	organización	no	
tiene	los	vínculos:	los	tiene	él.	

Su	ausencia	prolongada	produce	deterioro	inmediato.	Lo	cual	significa	que	lo	que	existe	no	es	
una	estructura	sino	una	extensión	de	una	persona.	

Conviene	examinar	por	qué	la	indispensabilidad	se	construye,	porque	rara	vez	es	deliberada.	

Primero,	porque	es	más	rápido.	Hacerlo	uno	mismo	es	más	eficiente	que	enseñar	a	otro,	en	cada	
caso	individual.	La	acumulación	de	esas	decisiones	individualmente	eficientes	produce	una	
organización	que	no	aprendió	nada.	

Segundo,	porque	protege	de	la	exposición.	Quien	conserva	las	decisiones	conserva	también	el	
control	sobre	los	errores.	
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Tercero,	y	este	es	el	mecanismo	profundo,	porque	satisface	una	necesidad.	Ser	necesario	es	
una	forma	de	confirmación	de	valor,	y	la	configuración	del	capítulo	10	—la	dignidad	que	debe	
acreditarse—	la	convierte	en	una	fuente	estable	de	esa	confirmación.	

Este	tercer	mecanismo	explica	la	resistencia	que	muchos	directivos	capaces	oponen	a	distribuir	
autoridad,	aun	reconociendo	intelectualmente	que	deberían	hacerlo.	No	es	un	problema	de	método.	
Es	que	la	distribución	amenaza	aquello	de	lo	que	la	identidad	depende.	

De	ahí	una	conexión	que	conviene	explicitar:	no	se	puede	formar	sucesores	desde	una	identidad	
funcional.	Cada	avance	de	un	sucesor	es,	para	quien	deriva	su	valor	del	cargo,	una	disminución.	Por	
eso	la	sucesión	bien	hecha	es	siempre,	primero,	un	trabajo	sobre	uno	mismo.	

19.5	Distribuir	autoridad	de	verdad	
Distribuir	autoridad	no	es	delegar	tareas.	La	distinción	es	la	del	capítulo	13:	se	delega	ejecución,	se	
distribuye	juicio.	

Hay	cuatro	criterios	para	verificar	si	una	distribución	es	real	o	nominal.	

Primero:	¿la	decisión	puede	tomarse	sin	consulta	previa?	

Si	requiere	validación	antes	de	ejecutarse,	no	fue	distribuida:	se	distribuyó	la	preparación	y	se	
conservó	la	decisión.	

Segundo:	¿existe	un	margen	de	error	admitido?	

Una	autoridad	distribuida	sin	derecho	a	equivocarse	es	ficticia.	Quien	la	recibe	lo	advierte	de	
inmediato	y	actúa	en	consecuencia:	consulta	informalmente,	se	cubre,	o	replica	la	decisión	que	su	
superior	habría	tomado.	

De	ahí	un	requisito	específico:	la	distribución	de	autoridad	exige	definir	por	anticipado	qué	
errores	son	admisibles	y	cuáles	no.	Sin	esa	definición,	la	norma	efectiva	es	no	cometer	ninguno,	y	
su	consecuencia	es	la	parálisis	disfrazada	de	prudencia.	

Tercero:	¿el	titular	sostiene	públicamente	las	decisiones	que	no	habría	tomado?	

Es	la	prueba	más	severa.	Cuando	alguien	ejerce	autoridad	distribuida	y	decide	de	manera	distinta	a	
como	habría	decidido	su	superior,	y	el	resultado	es	cuestionado,	¿qué	hace	el	superior?	

Si	lo	respalda	públicamente	y	corrige	en	privado,	la	distribución	es	real.	Si	se	distancia,	la	
distribución	termina	en	ese	momento	—para	todos	los	observadores,	no	solo	para	el	afectado—.	

Cuarto:	¿la	información	fluye	o	sigue	centralizada?	

Una	autoridad	sin	acceso	a	la	información	necesaria	es	una	autoridad	simbólica.	La	distribución	real	
exige	distribuir	también	lo	que	permite	ejercerla.	

19.6	La	formación	de	sucesores	como	obligación	
Un	punto	final	que	este	capítulo	debe	establecer	con	claridad,	porque	habitualmente	se	presenta	
como	buena	práctica	y	es	más	que	eso.	
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La	formación	de	quienes	vendrán	después	no	es	una	táctica	de	continuidad.	Es	parte	
del	contenido	de	la	autoridad	recibida.	

Quien	recibe	autoridad	recibe,	junto	con	ella,	la	obligación	de	dejar	la	capacidad	de	ejercerla.	No	
hacerlo	es	administrar	un	encargo	de	manera	que	se	agote	con	quien	lo	administró,	y	es	
exactamente	lo	contrario	de	lo	que	la	Parte	VIII	desarrollará	bajo	el	concepto	de	custodia.	

La	obligación	tiene	tres	componentes	operativos.	

Convertir	conocimiento	personal	en	conocimiento	institucional.	Criterios	documentados,	
decisiones	explicadas,	principios	escritos.	No	manuales	de	procedimiento	—que	capturan	la	
ejecución—	sino	los	criterios	con	los	que	se	decide,	que	es	lo	difícil	de	transmitir	y	lo	único	que	
sirve	ante	lo	imprevisto.	

Exponer	a	los	sucesores	a	decisiones	reales.	El	juicio	no	se	enseña	en	abstracto:	se	forma	
decidiendo,	con	consecuencias,	bajo	supervisión	que	corrija	después	y	no	antes.	

Retirarse	progresivamente	de	los	ámbitos	transferidos.	Sin	esto,	los	dos	anteriores	no	
producen	efecto:	mientras	el	titular	siga	disponible,	la	organización	seguirá	consultándolo	y	el	
sucesor	seguirá	sin	ejercer.	

La	prueba	final	de	todo	este	capítulo	es	la	que	el	capítulo	40	desarrollará	como	prueba	de	la	
ausencia,	y	que	conviene	anticipar	aquí	en	su	forma	más	simple:	

¿Qué	ocurriría	con	lo	que	dirijo	si	yo	no	estuviera	durante	seis	meses?	

Si	la	respuesta	es	un	deterioro	inmediato,	no	se	ha	construido	continuidad.	Se	ha	construido	
dependencia.	

Los	tres	capítulos	siguientes	trasladan	todo	lo	dicho	sobre	la	autoridad	al	terreno	de	la	organización	
que	la	ejerce:	qué	es	una	empresa,	cómo	se	evalúa,	qué	ocurre	cuando	la	rentabilidad	y	los	
principios	entran	en	tensión,	y	qué	amplifica	el	crecimiento.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿La	gente	que	depende	de	mí	se	vuelve	más	capaz,	más	responsable	y	más	libre?	Y	si	la	tercera	me	
incomoda:	¿por	qué?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	una	decisión	que	hoy	pasa	por	ti	y	que	no	debería.	Transfiérela,	por	escrito,	con	el	
margen	de	error	admitido	definido	explícitamente.	Y	comprométete	a	sostener	públicamente	la	
primera	decisión	distinta	de	la	que	tú	habrías	tomado.	
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C A P Í T U L O 	 2 0 	

La	empresa	como	realidad	humana	
	

20.1	Ni	demonización	ni	idolatría	
La	empresa	concentra	dos	reacciones	opuestas	y	simétricamente	equivocadas,	y	ambas	circulan	en	
ambientes	que	se	consideran	reflexivos.	

La	primera	es	la	idealización.	Concibe	la	empresa	como	mecanismo	de	creación	de	riqueza	cuya	
legitimidad	se	establece	por	su	eficacia.	Si	produce	valor,	si	genera	empleo,	si	satisface	una	
demanda,	ha	cumplido	con	lo	que	le	corresponde,	y	cualquier	exigencia	adicional	es	una	imposición	
ajena	a	su	naturaleza.	

Esta	posición	tiene	una	virtud	—reconoce	la	contribución	real	de	la	actividad	económica,	que	es	
considerable—	y	un	defecto	estructural:	convierte	a	la	empresa	en	una	realidad	autónoma	con	
criterios	propios,	exactamente	el	territorio	con	lógica	incompatible	que	el	capítulo	1	describió	como	
fractura.	

La	segunda	es	la	demonización.	Concibe	la	empresa	como	un	problema	en	sí	mismo:	una	
estructura	orientada	a	la	extracción,	cuya	finalidad	—el	beneficio—	la	vuelve	sospechosa	por	
definición.	

Esta	posición	tiene	también	una	virtud	—advierte	que	el	beneficio	puede	obtenerse	de	maneras	
destructivas—	y	un	defecto	igualmente	grave:	no	ofrece	ninguna	alternativa	a	la	organización	del	
trabajo	humano	a	escala,	y	por	tanto	no	produce	mejores	empresas	sino	menos	participación	de	
quienes	se	preocupan	por	estas	cuestiones.	

La	posición	correcta	es	más	sobria	que	ambas:	

La	empresa	es	una	realidad	humana.	

Es	decir:	una	estructura	mediante	la	cual	las	personas	coordinan	capacidades,	capital,	conocimiento	
y	trabajo	para	producir	bienes	y	servicios.	No	es	buena	ni	mala	por	su	forma.	Es	un	instrumento	de	
considerable	potencia	cuya	cualidad	moral	depende	de	qué	se	haga	con	él	y	de	cómo	se	haga.	

De	ahí	el	desplazamiento	de	la	pregunta:	

No:	¿la	empresa	es	buena	o	mala?	

Sino:	¿qué	tipo	de	empresa	estoy	construyendo?	

Este	desplazamiento	tiene	una	propiedad	que	conviene	subrayar:	convierte	una	cuestión	
ideológica	en	una	cuestión	de	diseño.	Y	las	cuestiones	de	diseño	admiten	respuesta,	verificación	
y	corrección.	
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20.2	Lo	que	una	empresa	contiene	
Antes	de	evaluar	corresponde	inventariar,	porque	buena	parte	de	lo	que	una	empresa	produce	no	
aparece	en	sus	estados	financieros.	

Una	empresa	tiene	personas,	cuya	mayor	parte	de	vida	consciente	transcurre	dentro	de	ella.	

Tiene	incentivos,	que	determinan	qué	comportamiento	resulta	racional	en	su	interior.	

Tiene	cultura,	que	es	el	conjunto	de	expectativas	sobre	qué	se	espera	realmente.	

Tiene	clientes,	que	reciben	algo	y	cuya	situación	mejora	o	empeora	en	función	de	cómo	se	hizo.	

Tiene	proveedores,	sobre	los	cuales	ejerce	con	frecuencia	una	asimetría	de	poder	considerable.	

Tiene	riesgos,	que	alguien	asume	y	que	no	siempre	es	quien	los	genera.	

Tiene	externalidades,	que	son	los	costos	que	produce	y	no	paga.	

Tiene	relaciones	con	comunidades,	cuya	vida	se	organiza	en	parte	alrededor	de	su	presencia.	

Tiene	decisiones	que	distribuyen	beneficios	y	costos	entre	partes	con	capacidad	desigual	de	
defenderse.	

Tiene	efectos	sobre	las	familias	de	quienes	trabajan	en	ella:	sobre	su	estabilidad,	su	capacidad	de	
planificar	y	el	tiempo	del	que	disponen.	

Tiene	un	impacto	sobre	la	sociedad,	a	través	de	lo	que	produce,	lo	que	normaliza	y	lo	que	enseña	a	
considerar	aceptable.	

De	los	once	elementos,	la	contabilidad	registra	sistemáticamente	dos.	Los	otros	nueve	son	
igualmente	reales	y	se	gestionan,	en	la	mayoría	de	las	organizaciones,	por	omisión.	

20.3	Los	cuatro	niveles	de	evaluación	
Una	empresa	debe	evaluarse	en	cuatro	niveles.	La	secuencia	importa:	cada	nivel	supone	al	anterior,	
y	ninguno	sustituye	a	los	demás.	

Nivel	 Pregunta	 Qué	verifica	 Quién	lo	mide	
habitualmente	

Económico	 ¿Es	viable?	 Que	pueda	sostenerse	
en	el	tiempo	

El	mercado,	los	
accionistas	

Organizacional	 ¿Está	bien	construida?	 Que	funcione	sin	
depender	de	
heroísmos	

La	dirección	

Humano	 ¿Trata	correctamente	
a	las	personas?	

Que	la	dignidad	opere	
como	criterio	

Nadie	de	manera	
sistemática	

Moral	 ¿Está	ordenada	al	
bien?	

Que	lo	que	produce	
sea	bueno	

Nadie	
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Nivel	económico.	La	viabilidad	no	es	una	consideración	menor	que	las	demás:	es	su	condición.	Una	
empresa	que	no	se	sostiene	no	protege	a	nadie,	y	su	cierre	produce	un	daño	concreto	sobre	
personas	concretas.	La	solvencia	es,	en	este	sentido,	una	obligación	moral	y	no	solo	una	exigencia	
técnica.	

Nivel	organizacional.	Si	los	procesos	funcionan,	si	la	información	fluye,	si	las	decisiones	se	toman	
donde	corresponde,	si	la	estructura	resiste	el	crecimiento.	Una	organización	mal	construida	impone	
a	las	personas	un	costo	permanente	que	no	aparece	en	ninguna	línea	de	resultados:	el	desgaste	de	
compensar	con	esfuerzo	individual	lo	que	el	diseño	no	resuelve.	

Nivel	humano.	Cómo	se	trata	a	las	personas	dentro	y	fuera.	Es	el	capítulo	10	aplicado	a	una	
estructura:	si	la	dignidad	opera	como	criterio	efectivo	o	se	modula	según	el	poder	relativo	de	cada	
interlocutor.	

Nivel	moral.	Si	aquello	que	la	empresa	produce	es	bueno;	si	la	manera	de	producirlo	lo	es;	si	los	
costos	que	genera	son	asumidos	por	quien	los	causa.	

La	observación	decisiva	es	esta:	

Una	empresa	puede	pasar	las	dos	primeras	pruebas	con	excelencia	y	fracasar	
completamente	en	las	dos	últimas.	

Y	el	sistema	de	información	habitual	no	lo	detectaría.	Porque	los	dos	primeros	niveles	se	miden	y	
los	dos	últimos	no.	Una	organización	rentable	y	bien	construida	que	desgasta	sistemáticamente	a	
las	personas	y	produce	algo	discutible	presenta,	en	todos	sus	indicadores,	el	perfil	de	una	empresa	
exitosa.	

De	ahí	que	los	niveles	tercero	y	cuarto	requieran	un	examen	deliberado	que	nadie	reclamará	desde	
fuera.	

20.4	Las	once	preguntas	de	examen	
El	examen	de	los	niveles	humano	y	moral	se	realiza	mediante	once	preguntas.	Conviene	
responderlas	con	evidencia,	según	la	regla	del	capítulo	3.	

¿Cómo	trata	a	las	personas?	

Observado	en	los	márgenes,	no	en	el	promedio:	en	el	despido,	en	el	error,	en	la	enfermedad,	en	
quien	está	de	salida.	

¿Qué	incentivos	crea?	

Qué	comportamiento	resulta	racional	dentro	del	sistema	tal	como	está	construido.	La	discrepancia	
entre	el	comportamiento	deseado	y	el	comportamiento	incentivado	es	la	principal	fuente	de	
conductas	que	la	dirección	lamenta.	

¿Qué	cultura	produce?	

No	la	declarada.	La	que	un	empleado	nuevo	infiere	observando	qué	ocurre	sin	consecuencias.	
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¿Cómo	genera	riqueza?	

La	pregunta	que	el	apartado	20.5	desarrolla.	

¿Cómo	distribuye	responsabilidades?	

Si	quien	decide	es	quien	responde,	o	si	la	estructura	permite	decidir	sin	consecuencias	y	responder	
sin	haber	decidido.	

¿Qué	riesgos	asume?	

Y	sobre	todo:	quién	los	soporta.	Hay	modelos	que	transfieren	sistemáticamente	el	riesgo	a	la	parte	
con	menor	capacidad	de	absorberlo	—proveedores	pequeños,	trabajadores	sin	estabilidad,	clientes	
sin	información—.	La	transferencia	es	legal,	y	es	una	decisión	moral.	

¿Qué	externalidades	genera?	

Qué	costos	produce	y	no	paga.	Ambientales,	sociales,	de	salud,	de	tiempo.	La	ausencia	de	obligación	
legal	de	internalizarlos	no	altera	el	hecho	de	que	alguien	los	está	pagando.	

¿Cómo	entiende	al	trabajador?	

Si	como	un	recurso	con	un	costo	asociado	o	como	una	persona	con	una	vida	que	esta	organización	
está	configurando.	El	lenguaje	interno	es	un	indicador	fiable:	qué	palabras	se	usan	para	hablar	de	
las	personas	cuando	se	habla	de	ellas	en	agregado.	

¿Cómo	entiende	al	cliente?	

Si	como	alguien	a	quien	servir	o	como	alguien	de	quien	extraer.	La	prueba	más	nítida	está	en	el	
diseño:	si	los	mecanismos	de	cancelación,	reclamación	o	salida	son	tan	sencillos	como	los	de	
contratación.	

¿Cómo	responde	ante	la	comunidad?	

No	qué	contribuye	voluntariamente,	sino	cómo	se	comporta	cuando	sus	intereses	y	los	de	la	
comunidad	divergen.	

¿Qué	hace	cuando	la	rentabilidad	y	los	principios	entran	en	tensión?	

La	undécima,	que	es	la	decisiva	y	a	la	que	el	capítulo	siguiente	está	dedicado	por	completo.	

20.5	Cómo	se	produce	la	rentabilidad	
De	las	once,	la	cuarta	merece	desarrollo	propio	porque	contiene	una	distinción	que	la	mayoría	de	
los	análisis	omite.	

La	cuestión	no	es	únicamente	si	existe	rentabilidad,	ni	cuánta.	Es	cómo	se	produce	esa	
rentabilidad	y	qué	realidad	humana	produce	el	sistema	que	la	genera.	

Dos	empresas	con	márgenes	idénticos	pueden	haberlos	obtenido	de	maneras	moralmente	
incomparables.	
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Por	creación	de	valor.	Se	produce	algo	que	antes	no	existía	y	que	mejora	la	situación	de	quien	lo	
recibe.	La	rentabilidad	es	la	retribución	de	esa	mejora,	y	ambas	partes	quedan	mejor	que	antes.	

Por	eficiencia.	Se	produce	lo	mismo	con	menos	recursos.	Es	una	contribución	real:	libera	
capacidad	para	otros	usos.	

Por	transferencia.	La	ganancia	de	una	parte	es	exactamente	la	pérdida	de	otra.	No	se	creó	nada;	se	
redistribuyó.	

Por	asimetría	de	información.	El	beneficio	proviene	de	que	la	contraparte	no	sabe	algo	que	uno	sí	
sabe	y	que	modificaría	su	decisión.	

Por	externalización.	El	beneficio	proviene	de	no	pagar	un	costo	que	se	ha	producido	y	que	alguien	
paga.	

Por	posición.	El	beneficio	proviene	de	una	barrera	que	impide	la	alternativa,	no	de	la	superioridad	
de	la	oferta.	

Los	estados	financieros	no	distinguen	entre	las	seis	fuentes.	Todas	aparecen	en	la	misma	línea.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	enunciar	con	precisión:	el	margen	es	una	magnitud	
moralmente	muda.	Informa	sobre	la	salud	financiera	y	no	dice	absolutamente	nada	sobre	la	
legitimidad	de	lo	que	se	hizo	para	obtenerlo.	

Y	de	ahí	una	operación	que	este	capítulo	propone	y	que	casi	ninguna	organización	realiza:	
desagregar	el	resultado	por	fuente.	Qué	proporción	del	beneficio	proviene	de	creación	de	valor,	
cuánto	de	eficiencia,	cuánto	de	transferencia,	cuánto	de	asimetría,	cuánto	de	externalización,	cuánto	
de	posición.	

El	ejercicio	no	es	fácil	ni	produce	cifras	exactas.	Produce	algo	más	útil:	una	conversación	que	en	la	
mayoría	de	las	organizaciones	no	ha	ocurrido	nunca.	

20.6	La	empresa	como	formadora	
Un	último	elemento	que	la	evaluación	convencional	omite	por	completo	y	que	conecta	con	el	
capítulo	16.	

Una	empresa	no	solamente	produce	bienes	y	servicios.	Produce	personas.	

Durante	los	años	que	alguien	trabaja	en	una	organización,	esa	organización	lo	forma:	le	enseña	qué	
es	normal,	qué	se	premia,	qué	se	tolera,	qué	nivel	de	exigencia	es	el	adecuado,	cómo	se	trata	a	quien	
tiene	menos	poder,	qué	se	hace	cuando	nadie	observa.	

Ese	efecto	formativo	es	probablemente	el	producto	más	duradero	de	cualquier	organización.	Los	
bienes	se	consumen;	las	personas	formadas	permanecen,	y	llevan	consigo	lo	aprendido	a	cada	
organización	posterior	y	a	cada	ámbito	de	su	vida.	

De	ahí	una	pregunta	que	merece	incorporarse	al	examen	y	que	rara	vez	se	formula:	

¿Qué	clase	de	personas	salen	de	aquí?	
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No	qué	competencias	adquirieron	—eso	se	mide—.	Qué	disposiciones.	Si	quienes	pasan	por	esta	
organización	salen	siendo	más	rigurosos	o	más	cínicos,	más	capaces	de	decir	la	verdad	o	más	
hábiles	en	administrarla,	más	dispuestos	a	responder	o	más	expertos	en	cubrirse.	

La	respuesta	puede	obtenerse,	y	el	método	es	sencillo	aunque	incómodo:	preguntar	a	quienes	se	
fueron	hace	tres	o	cuatro	años,	cuando	ya	no	tienen	nada	en	juego.	

El	capítulo	siguiente	aborda	la	undécima	pregunta	del	examen,	que	es	donde	toda	esta	arquitectura	
se	verifica	o	se	desmiente:	qué	ocurre	cuando	la	rentabilidad	y	los	principios	apuntan	en	
direcciones	distintas.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	proporción	de	nuestro	resultado	proviene	de	crear	valor,	y	qué	proporción	de	transferir,	
externalizar	o	aprovechar	una	asimetría?	¿Alguien	ha	hecho	alguna	vez	esa	distinción	aquí?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	una	de	las	once	preguntas	—la	que	más	te	incomode—	y	respóndela	con	evidencia	de	los	
últimos	doce	meses.	No	con	la	política	escrita:	con	episodios	concretos.	Y	compárala	con	lo	que	
diría	alguien	que	salió	de	la	organización	hace	tres	años.	
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C A P Í T U L O 	 2 1 	

Rentabilidad	y	legitimidad	
	

21.1	Una	decisión	rentable	no	es	automáticamente	una	decisión	correcta	
El	punto	de	partida	es	una	proposición	elemental	cuya	aceptación	es	universal	en	abstracto	y	cuya	
aplicación	es	excepcional	en	concreto:	

Una	decisión	rentable	no	se	convierte	automáticamente	en	una	decisión	correcta.	

Nadie	discute	esto	enunciado	así.	La	dificultad	aparece	porque,	en	la	práctica	organizacional,	la	
rentabilidad	no	opera	como	un	criterio	entre	varios:	opera	como	el	criterio	por	defecto,	aquel	que	
gobierna	en	ausencia	de	una	razón	explícita	y	suficientemente	poderosa	para	apartarse	de	él.	

Esa	posición	por	defecto	es	la	que	este	capítulo	examina,	porque	tiene	consecuencias	que	su	
formulación	abstracta	oculta.	

Primera:	invierte	la	carga	de	la	argumentación.	Quien	propone	la	opción	rentable	no	tiene	que	
justificarla;	quien	propone	apartarse	de	ella	sí.	La	asimetría	es	estructural	y	determina	el	resultado	
de	la	mayoría	de	las	deliberaciones	antes	de	que	empiecen.	

Segunda:	dispone	de	lenguaje	técnico.	El	argumento	financiero	se	expresa	en	unidades	
comparables.	El	argumento	moral	se	expresa	en	un	vocabulario	que,	en	una	sala	de	consejo,	suena	
impreciso.	Esa	diferencia	de	registro	no	refleja	una	diferencia	de	solidez,	pero	opera	como	si	lo	
hiciera.	

Tercera:	tiene	un	plazo	más	corto.	El	beneficio	de	la	opción	rentable	se	materializa	en	el	
trimestre;	el	costo	de	la	opción	incorrecta	se	materializa	en	años	y	con	frecuencia	recae	sobre	
personas	distintas	de	quienes	decidieron.	

De	ahí	que	la	proposición	inicial	requiera	algo	más	que	asentimiento.	Requiere	un	mecanismo.	

21.2	Cuándo	un	principio	es	un	principio	
La	formulación	operativa	que	ordena	todo	este	capítulo	es	la	siguiente:	

Cuando	la	rentabilidad	y	los	principios	entran	en	tensión,	los	principios	deben	tener	
capacidad	real	de	modificar	la	decisión.	De	lo	contrario,	no	son	principios.	

La	segunda	frase	es	la	importante.	No	dice	que	los	principios	sean	débiles	o	estén	mal	formulados:	
dice	que	no	existen	como	tales.	

Un	principio,	en	sentido	operativo,	es	una	restricción.	Su	función	consiste	en	excluir	del	conjunto	de	
opciones	aquellas	que,	siendo	posibles	y	convenientes,	no	deben	adoptarse.	Un	enunciado	que	
nunca	excluye	nada	no	está	cumpliendo	esa	función	y,	por	tanto,	no	es	lo	que	dice	ser.	

Existe	una	clasificación	útil	de	lo	que	las	organizaciones	llaman	principios:	
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Descripciones.	Enunciados	que	recogen	lo	que	la	organización	ya	hace.	No	restringen	nada	porque	
no	hay	nada	que	restringir.	La	mayoría	de	las	declaraciones	de	valores	corporativos	pertenece	a	
esta	categoría.	

Aspiraciones.	Enunciados	sobre	lo	que	la	organización	quisiera	ser.	Se	invocan	en	la	comunicación	
y	ceden	sistemáticamente	ante	la	primera	tensión	real.	Son	sinceras	y	no	son	vinculantes.	

Preferencias.	Enunciados	que	se	sostienen	mientras	su	costo	es	bajo.	Operan	efectivamente	en	
condiciones	ordinarias	y	desaparecen	cuando	el	precio	sube.	Son	la	categoría	más	numerosa	y	la	
más	engañosa,	porque	durante	años	producen	evidencia	de	estar	funcionando.	

Principios.	Enunciados	que	han	excluido,	al	menos	una	vez,	una	opción	que	convenía,	con	un	costo	
verificable.	

La	diferencia	entre	las	cuatro	categorías	no	es	de	contenido	—la	misma	frase	puede	pertenecer	a	
cualquiera	de	ellas—	sino	de	historial.	Un	principio	se	reconoce	por	su	registro	de	vetos,	no	por	
su	redacción.	

21.3	La	prueba	del	precio	
De	lo	anterior	se	deriva	un	instrumento	de	verificación	que	este	libro	propone	como	uno	de	los	más	
severos	de	todo	el	sistema:	

¿Qué	rentabilidad	estaría	dispuesto	a	sacrificar	para	no	violar	este	principio?	

La	pregunta	exige	una	respuesta	cuantificada.	No	admite	formulaciones	como	la	que	hiciera	falta	—
que	es	una	respuesta	emotiva	sin	contenido—	ni	depende	de	las	circunstancias	—que	es	una	manera	
elegante	de	no	responder—.	

Exige	un	número,	un	porcentaje	o	un	umbral:	qué	proporción	del	resultado	anual,	qué	operaciones	
concretas,	qué	tamaño	de	oportunidad.	

Y	la	interpretación	de	las	respuestas	es	directa.	

*Si	la	respuesta	es	ninguna:*	el	enunciado	no	es	un	principio.	Es	una	preferencia	que	opera	mientras	
no	cuesta.	Esto	no	descalifica	a	quien	responde	así;	descalifica	a	la	formulación.	Lo	honesto,	en	ese	
caso,	es	dejar	de	llamarlo	principio.	

Si	la	respuesta	es	una	cifra	concreta:	existe	un	principio,	y	su	magnitud	está	definida.	Esto	
permite	además	verificar	la	coherencia:	si	el	principio	vale	hasta	un	cierto	porcentaje	del	resultado,	
entonces	cualquier	decisión	que	lo	comprometa	por	debajo	de	ese	umbral	debería	haber	sido	
rechazada,	y	el	registro	histórico	puede	comprobarlo.	

*Si	la	respuesta	es	todo:*	merece	examen.	Puede	ser	una	declaración	auténtica	—hay	principios	que	
efectivamente	no	admiten	transacción—	o	puede	ser	retórica	no	sometida	nunca	a	prueba.	La	
verificación	consiste	en	preguntar	por	el	caso	más	extremo:	si	sostener	esto	implicara	el	cierre	de	la	
organización	y	la	pérdida	de	empleo	de	todos	sus	trabajadores,	¿seguiría	sosteniéndose?	La	
respuesta	a	esa	pregunta	distingue	al	principio	auténtico	de	la	afirmación	cómoda.	
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Hay	una	advertencia	importante	sobre	esta	prueba.	Debe	realizarse	en	frío,	antes	de	que	exista	la	
operación	concreta	que	la	pondrá	a	prueba.	Una	respuesta	formulada	durante	la	tensión	estará	
contaminada	por	la	conveniencia	del	caso	presente,	y	esa	contaminación	opera	sin	que	quien	
responde	la	advierta.	

21.4	El	costo	de	decidir	bien	
Un	elemento	que	la	literatura	sobre	ética	empresarial	tiende	a	omitir	y	que	conviene	enunciar	sin	
rodeos:	

Decidir	correctamente	tiene	un	costo,	y	ese	costo	debe	presupuestarse	antes	de	
necesitarlo.	

La	omisión	no	es	casual.	Reconocer	el	costo	debilita	el	argumento	persuasivo,	porque	resulta	más	
atractivo	sostener	que	la	integridad	es	rentable	a	largo	plazo.	A	veces	lo	es.	No	siempre,	y	no	de	
manera	que	pueda	anticiparse.	

Hay	al	menos	cuatro	clases	de	costo.	

Costo	directo.	El	beneficio	no	obtenido	de	la	operación	que	se	rechazó.	

Costo	competitivo.	La	posición	que	ocupa	quien	no	tuvo	el	mismo	escrúpulo.	Es	el	costo	más	difícil	
de	soportar	porque	es	visible,	continuo	y	personalizado:	no	se	trata	de	una	cifra	abstracta	sino	de	
un	competidor	concreto	que	prospera.	

Costo	relacional.	Los	vínculos	que	se	deterioran.	Quien	sostiene	un	criterio	que	otros	no	
comparten	paga	un	precio	social	dentro	de	su	sector,	y	ese	precio	incluye	con	frecuencia	el	acceso	a	
oportunidades	futuras.	

Costo	de	credibilidad	interna.	Y	este	es	el	menos	evidente.	Sostener	un	principio	con	un	costo	
elevado	puede	generar,	dentro	de	la	propia	organización,	la	percepción	de	que	la	dirección	
antepone	su	conciencia	a	la	estabilidad	de	quienes	dependen	de	ella.	Es	una	objeción	seria	y	merece	
ser	tomada	en	serio:	quien	decide	tiene	responsabilidad	sobre	personas	concretas,	y	el	costo	de	su	
decisión	no	recae	solo	sobre	él.	

La	respuesta	a	esa	última	objeción	no	es	ignorarla.	Es	doble.	

Primero:	el	margen	es	lo	que	hace	posible	sostener	un	principio.	Una	organización	sin	reservas	
está	obligada	a	aceptar	cualquier	condición	ante	la	primera	crisis.	La	construcción	de	margen	—
tema	del	capítulo	27—	no	es	prudencia	financiera:	es	la	condición	material	de	la	libertad	
organizacional.	

Segundo:	el	costo	debe	estar	definido	antes.	Una	organización	que	ha	establecido	por	anticipado	
qué	proporción	de	su	resultado	está	dispuesta	a	sacrificar,	y	que	ha	dimensionado	sus	compromisos	
en	consecuencia,	no	pone	en	riesgo	a	nadie	cuando	sostiene	su	criterio.	Una	que	no	lo	ha	hecho	
descubre	el	costo	en	el	peor	momento	y	con	las	peores	opciones	disponibles.	
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21.5	Cómo	se	institucionaliza	un	principio	
Un	principio	que	depende	de	la	disposición	de	quien	decide	en	el	momento	de	decidir	fallará	
precisamente	cuando	haga	falta.	Es	el	argumento	del	capítulo	7,	y	en	el	terreno	empresarial	adopta	
formas	concretas.	

Seis	mecanismos	convierten	un	enunciado	en	una	restricción	efectiva.	

Documentación	anticipada.	El	principio	escrito	antes	de	la	tensión,	con	el	caso	de	aplicación	
explicitado.	No	tratamos	con	integridad	a	nuestros	proveedores,	sino	no	modificamos	condiciones	de	
pago	acordadas	sin	acuerdo	previo,	aunque	el	contrato	lo	permita.	

Umbral	cuantificado.	La	respuesta	a	la	prueba	del	precio,	escrita	y	fechada.	

Instancia	con	autoridad	de	veto.	Alguien	—un	comité,	un	consejero,	una	función—	con	capacidad	
real	de	detener	una	operación	y	sin	incentivo	alineado	con	su	aprobación.	Este	último	requisito	es	
el	que	habitualmente	falta:	un	área	de	cumplimiento	cuya	evaluación	depende	de	quien	dirige	las	
operaciones	no	tiene	capacidad	efectiva	de	veto.	

Criterio	incorporado	al	proceso	de	aprobación.	El	principio	como	pregunta	obligatoria	en	el	
flujo	de	decisión,	no	como	consideración	que	alguien	puede	recordar.	

Registro	de	casos.	Un	archivo	de	las	decisiones	en	que	el	principio	se	aplicó	y	de	las	que	se	apartó	
de	él,	con	sus	razones.	Este	mecanismo	es	poco	común	y	de	considerable	eficacia:	convierte	el	
historial	en	evidencia	disponible	y	hace	visible	la	deriva.	

Comunicación	del	veto.	Y	este	es	el	más	importante	de	los	seis.	Un	principio	que	excluyó	una	
operación	rentable	y	cuyo	veto	no	se	comunicó	internamente	no	enseña	nada.	La	organización	solo	
aprende	de	las	decisiones	que	conoce.	

Este	último	punto	conecta	con	el	capítulo	18:	la	cultura	se	construye	con	la	peor	conducta	tolerada	
y	con	la	mejor	decisión	costosa	que	se	hizo	visible.	Ambas	enseñan,	y	la	segunda	solo	enseña	si	se	
cuenta.	

21.6	El	caso	de	la	tensión	genuina	
Un	capítulo	honesto	sobre	esta	materia	debe	distinguir	dos	situaciones	que	su	tratamiento	habitual	
confunde.	

La	primera	es	la	tensión	aparente,	y	es	la	más	frecuente.	Existe	una	opción	rentable	y	discutible,	y	
una	opción	correcta	y	menos	rentable.	La	tensión	se	resuelve	por	aplicación	del	principio,	con	el	
costo	correspondiente.	Es	incómoda	y	no	es	difícil:	se	sabe	qué	corresponde	y	se	trata	de	sostenerlo.	

La	segunda	es	la	tensión	genuina,	y	es	de	otro	orden.	Aquí	no	hay	una	opción	correcta	y	otra	
conveniente:	hay	dos	bienes	reales	que	compiten.	

Un	ejemplo	permite	verlo.	Una	operación	debe	cerrarse	para	preservar	la	solvencia	de	la	
organización.	El	cierre	afecta	a	ciento	veinte	personas	en	una	localidad	donde	no	hay	alternativas	de	
empleo.	No	cerrar	pone	en	riesgo	a	las	novecientas	personas	de	las	demás	operaciones.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 4 6 	

En	este	caso	no	hay	un	principio	que	resuelva	el	dilema.	Hay	dos	responsabilidades	reales	que	no	
pueden	satisfacerse	simultáneamente,	y	la	decisión	—cualquiera	que	sea—	producirá	un	daño	
verdadero.	

La	Parte	VI	desarrolla	el	método	para	estas	situaciones.	Lo	que	corresponde	señalar	aquí	es	un	
punto	específico:	

La	existencia	de	tensiones	genuinas	no	debe	utilizarse	para	reclasificar	las	tensiones	
aparentes.	

Esta	reclasificación	es	una	operación	frecuente	y	sofisticada.	Consiste	en	presentar	una	decisión	que	
simplemente	convenía	como	si	fuera	un	dilema	entre	bienes	en	conflicto,	invocando	
consideraciones	sobre	la	continuidad,	el	empleo	o	la	responsabilidad	ante	terceros	que	en	el	caso	
concreto	no	tienen	el	peso	que	se	les	atribuye.	

La	prueba	para	distinguirlas	es	específica:	si	la	opción	rentable	no	me	beneficiara	personalmente	en	
absoluto,	¿seguiría	pareciéndome	un	dilema?	

Cuando	la	respuesta	es	negativa,	la	tensión	no	era	genuina.	Era	una	preferencia	buscando	una	
justificación	de	mayor	categoría.	

El	capítulo	siguiente	examina	lo	que	ocurre	cuando	una	organización	que	ha	resuelto	—bien	o	
mal—	estas	cuestiones	decide	crecer,	y	por	qué	la	escala	no	es	una	magnitud	neutra	sino	un	
amplificador	de	todo	lo	que	ya	existe.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	rentabilidad	estaría	dispuesto	a	sacrificar	para	no	violar	mi	principio	más	importante?	Un	
número.	Y	después:	¿puedo	citar	una	vez	en	que	lo	haya	hecho?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	el	principio	que	consideras	más	importante	en	tu	organización	y	clasifícalo	con	
honestidad:	¿descripción,	aspiración,	preferencia	o	principio?	El	criterio	no	es	la	redacción.	Es	
si	puedes	citar	una	operación	concreta	que	excluyó,	con	su	costo.	
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C A P Í T U L O 	 2 2 	

El	crecimiento	que	amplifica	
	

22.1	Crecimiento	no	es	progreso	
Existen	dos	operaciones	que	el	lenguaje	corriente	trata	como	equivalentes	y	que	no	lo	son.	

Crecer	es	aumentar	de	tamaño.	Es	una	magnitud:	más	ingresos,	más	empleados,	más	activos,	más	
mercados,	más	complejidad.	

Progresar	es	avanzar	hacia	algo.	Es	una	dirección,	y	presupone	un	punto	de	destino	respecto	del	
cual	el	avance	se	mide.	

La	confusión	entre	ambas	cosas	es	posible	porque	en	las	etapas	iniciales	de	una	organización	
coinciden.	Mientras	la	empresa	está	por	debajo	de	su	escala	mínima	viable,	crecer	y	avanzar	hacia	
su	propósito	son	la	misma	operación:	no	puede	servir	a	quien	pretende	servir	sin	alcanzar	cierto	
tamaño.	

Esa	coincidencia	inicial	establece	un	hábito	mental	que	persiste	mucho	después	de	que	la	
coincidencia	ha	terminado.	Y	a	partir	de	cierto	punto,	crecimiento	y	progreso	pueden	divergir	e	
incluso	oponerse.	

Una	empresa	puede	crecer	y	simultáneamente:	

perder	la	cultura	que	explicaba	su	calidad;	

deteriorar	aquello	que	hacía	bien,	porque	el	estándar	no	escala	al	mismo	ritmo	que	el	volumen;	

aumentar	sus	riesgos	hasta	un	nivel	que	no	puede	absorber;	

deshumanizar	procesos	que	funcionaban	por	proximidad	y	ahora	funcionan	por	procedimiento;	

concentrar	poder	en	personas	que	no	han	sido	formadas	para	ejercerlo;	

generar	dependencias	—de	un	cliente,	de	un	mercado,	de	un	financiador—	que	reducen	su	libertad	
de	decisión;	

alejarse	del	propósito	que	justificaba	su	existencia,	no	por	abandono	sino	por	deriva.	

De	ahí	la	proposición	que	ordena	este	capítulo:	

La	escala	es	un	medio.	La	misión	es	anterior.	

Y	su	consecuencia	operativa:	toda	expansión	debe	someterse	a	una	pregunta	superior	—¿este	
crecimiento	sirve	a	aquello	para	lo	cual	existimos?—	que	no	se	responde	con	proyecciones	
financieras.	
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22.2	Lo	que	la	escala	amplifica	
El	crecimiento	no	es	una	magnitud	neutra	que	se	añade	a	una	estructura	existente	sin	alterarla.	Es	
un	multiplicador,	y	multiplica	lo	que	ya	hay.	

Siete	cosas	se	amplifican	con	la	escala.	

Las	fortalezas.	Es	el	caso	favorable	y	el	que	justifica	crecer:	una	capacidad	real	aplicada	a	un	campo	
mayor	produce	más	bien.	

Las	debilidades.	Una	deficiencia	que	a	escala	pequeña	se	compensaba	con	supervisión	personal	se	
vuelve	sistémica	cuando	la	supervisión	personal	deja	de	ser	posible.	

La	cultura.	Lo	que	se	tolera	en	veinte	personas	se	institucionaliza	en	doscientas.	La	escala	no	diluye	
la	cultura:	la	codifica.	

Los	incentivos.	Un	esquema	de	retribución	ligeramente	mal	diseñado	produce,	en	una	
organización	pequeña,	algunas	conductas	discutibles	que	alguien	corrige.	En	una	grande	produce	
un	patrón,	y	el	patrón	se	vuelve	indistinguible	de	la	norma.	

Los	errores.	El	mismo	error	de	criterio	aplicado	a	un	volumen	diez	veces	mayor	produce	un	daño	
diez	veces	mayor,	y	con	frecuencia	irreversible	por	su	magnitud.	

Los	riesgos.	Y	aquí	opera	una	no	linealidad:	ciertos	riesgos	que	a	escala	pequeña	son	absorbibles	se	
vuelven,	al	crecer,	riesgos	de	existencia.	La	proporción	no	se	mantiene.	

Las	dependencias.	El	crecimiento	suele	requerir	compromisos	—financiación,	contratos	de	largo	
plazo,	clientes	de	gran	tamaño—	que	reducen	el	grado	de	libertad	de	la	organización	precisamente	
cuando	su	capacidad	de	daño	ha	aumentado.	

De	las	siete,	solo	la	primera	aparece	en	el	caso	de	negocio	que	justifica	la	expansión.	Las	otras	seis	
ocurren	de	todos	modos.	

De	ahí	la	formulación	que	este	capítulo	propone	como	regla:	

No	escales	aquello	que	todavía	no	sabes	gobernar.	

La	regla	no	dice	que	no	se	crezca.	Dice	que	la	capacidad	de	gobierno	debe	preceder	a	la	escala,	no	
seguirla.	Y	la	creencia	contraria	—que	los	problemas	de	gobierno	se	resolverán	con	los	recursos	
que	el	crecimiento	proporcionará—	es	una	de	las	hipótesis	más	costosas	de	la	práctica	empresarial,	
porque	el	crecimiento	consume	capacidad	de	gobierno	en	lugar	de	liberarla.	

22.3	Las	seis	preguntas	antes	de	crecer	
Antes	de	una	expansión	significativa,	seis	preguntas	deben	responderse.	Conviene	hacerlo	por	
escrito	y	antes	de	que	el	proceso	esté	en	marcha,	porque	una	vez	iniciado	adquiere	una	inercia	que	
vuelve	inoperante	cualquier	examen.	

¿Qué	problema	estoy	amplificando?	
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Toda	organización	tiene	deficiencias	conocidas	que	se	han	venido	gestionando	mediante	
intervención	personal,	tolerancia	o	suerte.	La	pregunta	obliga	a	identificar	cuáles	de	ellas	dejarán	
de	ser	gestionables	a	la	escala	prevista.	

¿Qué	dependencia	estoy	creando?	

De	qué	cliente,	de	qué	financiador,	de	qué	proveedor,	de	qué	mercado,	de	qué	persona.	Y	
específicamente:	qué	decisiones	dejaré	de	poder	tomar	libremente	una	vez	creada	esa	dependencia.	

¿Qué	cultura	estoy	escalando?	

No	la	deseada.	La	real,	verificada	según	el	capítulo	18:	la	que	se	infiere	de	lo	que	se	tolera	y	de	lo	
que	se	premia.	Esa	cultura	es	la	que	se	multiplicará,	y	el	crecimiento	acelerado	la	vuelve	
prácticamente	inmodificable,	porque	la	incorporación	rápida	de	personas	impide	la	transmisión	
que	antes	ocurría	por	contacto.	

¿Qué	riesgo	estoy	volviendo	sistémico?	

Qué	exposición	que	hoy	es	absorbible	dejará	de	serlo.	Y	quién	soportaría	las	consecuencias	si	se	
materializara:	la	pregunta	del	capítulo	20	sobre	la	distribución	del	riesgo,	aplicada	al	futuro.	

¿Qué	capacidad	necesito	antes	de	crecer?	

Capacidad	de	gobierno,	no	de	ejecución.	Qué	debe	existir	—en	criterios,	en	personas	formadas,	en	
información,	en	estructura—	antes	de	que	la	escala	aumente,	y	no	después.	

¿Qué	pasaría	si	yo	desapareciera	mañana?	

La	pregunta	del	capítulo	19,	que	aquí	funciona	como	prueba	de	si	la	organización	que	va	a	crecer	es	
una	estructura	o	una	extensión	de	una	persona.	Una	extensión	de	una	persona	no	debería	escalar:	
debería	primero	convertirse	en	estructura.	

22.4	Los	tres	crecimientos	
Conviene	distinguir	tres	tipos	de	expansión,	porque	su	evaluación	es	distinta	y	la	confusión	entre	
ellos	produce	decisiones	mal	fundadas.	

Tipo	 Qué	aumenta	 Cuándo	es	correcto	 Riesgo	característico	

De	profundidad	 Calidad	de	lo	que	se	
hace	

Casi	siempre	 Perfeccionismo	sin	
término	

De	alcance	 Número	de	personas	
servidas	con	lo	mismo	

Cuando	la	capacidad	
de	gobierno	lo	permite	

Dilución	del	estándar	

De	amplitud	 Número	de	cosas	
distintas	que	se	hacen	

Rara	vez,	y	con	criterio	
estricto	

Pérdida	de	identidad	y	
de	foco	

	
El	crecimiento	de	profundidad	—hacer	mejor	lo	que	ya	se	hace—	es	el	menos	atendido	y	el	más	
consistentemente	valioso.	No	aparece	en	las	métricas	de	expansión	y	produce	efectos	considerables	
sobre	todo	lo	demás.	
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El	crecimiento	de	alcance	es	el	que	las	seis	preguntas	del	apartado	anterior	evalúan.	Es	legítimo	y	
exige	preparación.	

El	crecimiento	de	amplitud	—hacer	cosas	nuevas—	es	el	que	más	frecuentemente	se	emprende	
por	razones	equivocadas:	porque	la	oportunidad	apareció,	porque	el	competidor	lo	hizo,	porque	el	
crecimiento	de	alcance	se	agotó	y	hace	falta	mostrar	expansión.	

Para	este	tercer	tipo,	una	prueba	específica:	¿emprenderíamos	esto	si	no	tuviéramos	ya	la	
organización	que	tenemos?	Si	la	respuesta	es	negativa,	lo	que	se	está	haciendo	no	es	diversificar:	es	
aprovechar	una	capacidad	ociosa	en	algo	que	nadie	habría	elegido.	

22.5	El	crecimiento	que	no	ocurre	
Una	observación	final	que	raramente	se	formula,	porque	contradice	una	expectativa	que	el	entorno	
empresarial	no	discute.	

Existen	organizaciones	cuya	escala	correcta	es	la	que	ya	tienen.	

No	por	falta	de	oportunidad,	ni	por	falta	de	ambición,	ni	por	incapacidad.	Por	una	razón	distinta:	
porque	han	alcanzado	el	tamaño	en	que	pueden	hacer	bien	aquello	para	lo	que	existen,	y	crecer	más	
las	obligaría	a	hacerlo	peor.	

Esta	posibilidad	está	prácticamente	excluida	del	vocabulario	empresarial.	Una	organización	que	no	
crece	se	describe	como	estancada,	y	el	estancamiento	se	considera	un	estado	previo	al	declive.	

La	descripción	es	incorrecta	en	un	número	no	despreciable	de	casos.	Hay	actividades	cuya	calidad	
depende	de	la	proximidad,	del	criterio	de	personas	concretas,	de	una	relación	que	no	escala.	Para	
ellas,	el	crecimiento	no	es	progreso:	es	degradación	con	mejores	cifras.	

De	ahí	una	decisión	que	este	capítulo	propone	como	legítima	y	que	casi	nunca	se	toma	de	manera	
explícita:	definir	por	anticipado	la	escala	máxima,	con	el	mismo	rigor	con	que	se	definen	los	
objetivos	de	expansión.	Qué	tamaño,	qué	número	de	operaciones,	qué	complejidad	no	se	rebasará,	y	
por	qué.	

Una	decisión	así	tiene	dos	propiedades	valiosas.	Convierte	el	rechazo	de	una	oportunidad	en	la	
aplicación	de	un	criterio	establecido,	en	lugar	de	en	una	renuncia	que	debe	justificarse	cada	vez.	Y	
protege	de	la	deriva	descrita	en	el	apartado	22.1,	porque	establece	un	punto	de	referencia	externo	
al	impulso	del	momento.	

22.6	El	cierre	de	la	Parte	IV	
Con	esto	se	completa	el	tratamiento	del	HACER.	

Nueve	capítulos	han	recorrido	el	camino	que	va	de	la	identidad	a	la	obra:	la	vocación	como	puente	
entre	quién	se	es	y	qué	se	hace;	su	distinción	respecto	de	la	ambición;	el	trabajo	como	realidad	
humana	y	posible	vocación;	la	excelencia	como	forma	de	responsabilidad;	la	autoridad	como	
responsabilidad	y	no	como	privilegio;	la	medida	del	liderazgo	en	lo	que	ocurre	en	otros;	la	empresa	
como	realidad	humana	sujeta	a	cuatro	niveles	de	evaluación;	la	rentabilidad	que	no	confiere	
legitimidad;	y	el	crecimiento	que	amplifica	lo	que	ya	existe.	
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El	hilo	que	los	atraviesa	puede	enunciarse	en	una	frase:	toda	capacidad	que	se	ejerce	sobre	el	
mundo	genera	una	responsabilidad	proporcional	sobre	aquello	y	aquellos	que	resultan	
afectados.	

Queda	la	tercera	dimensión	de	la	arquitectura	antropológica,	y	con	ella	el	territorio	más	distintivo	
de	todo	este	planteamiento.	

Porque	después	de	preguntar	quién	soy	y	qué	estoy	llamado	a	hacer,	aparece	la	tercera	pregunta	—
la	que	la	cultura	contemporánea	formula	peor	y	la	que	más	consecuencias	tiene	sobre	una	vida	
entera—:	

¿Qué	se	me	ha	confiado?	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
El	crecimiento	que	estamos	persiguiendo:	¿sirve	a	aquello	para	lo	cual	existimos,	o	hemos	dejado	
de	distinguir	entre	crecer	y	avanzar?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Responde	a	la	primera	de	las	seis	preguntas	—qué	problema	estoy	amplificando—	nombrando	
una	deficiencia	concreta	que	hoy	se	gestiona	mediante	intervención	personal	y	que	dejaría	de	
ser	gestionable	al	doble	de	tamaño.	Esa	es	la	capacidad	que	hay	que	construir	antes,	no	
después.	
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V	

P A R T E 	 V 	

TENER	

Deja	de	preguntar	cuánto	tienes.	Empieza	a	preguntar	qué	administras.	
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C A P Í T U L O 	 2 3 	

De	la	propiedad	a	la	mayordomía	
	

23.1	Un	cambio	que	parece	pequeño	
Hay	una	sustitución	de	pregunta	que,	enunciada,	parece	un	matiz,	y	que	en	realidad	reorganiza	por	
completo	la	relación	de	una	persona	con	todo	lo	que	posee.	

La	pregunta	habitual	es:	

¿Cuánto	puedo	tener?	

La	pregunta	que	este	capítulo	propone	es:	

¿Qué	se	me	ha	confiado	y	qué	debo	hacer	con	ello?	

La	distancia	entre	ambas	no	es	de	grado.	Es	estructural,	y	conviene	desagregarla	porque	de	esa	
desagregación	depende	todo	lo	que	sigue.	

La	primera	pregunta	sitúa	al	individuo	como	centro	absoluto	de	los	recursos.	Los	bienes	
existen	en	función	suya;	su	administración	se	evalúa	por	la	maximización	de	su	beneficio;	el	único	
límite	legítimo	es	el	que	imponen	la	ley	y	la	prudencia.	

La	segunda	introduce	dos	elementos	que	la	primera	no	contiene:	un	origen	y	una	rendición	
de	cuentas.	Si	algo	ha	sido	confiado,	alguien	lo	confió,	y	existe	la	posibilidad	de	responder	por	ello.	

De	ese	desplazamiento	se	derivan	tres	consecuencias	operativas	que	ninguna	cantidad	de	
sofisticación	financiera	produce	por	sí	sola.	

Cambia	el	criterio	de	éxito.	De	maximizar	el	valor	del	patrimonio	a	administrarlo	correctamente.	
Son	objetivos	distintos	y	en	ocasiones	divergentes:	hay	decisiones	que	maximizan	el	valor	y	que	
administran	mal,	y	viceversa.	

Cambia	el	horizonte.	La	propiedad	termina	con	quien	la	posee;	la	custodia	incorpora	
necesariamente	lo	que	ocurra	después.	

Cambia	el	perímetro	de	lo	evaluable.	La	propiedad	se	evalúa	por	el	rendimiento;	la	custodia	se	
evalúa	por	lo	que	el	bien	produce,	incluido	lo	que	produce	fuera	de	quien	lo	administra.	

Conviene	anticipar	una	objeción	que	se	formulará	de	inmediato:	esto	suena	a	una	limitación	
voluntaria	de	la	libertad	económica.	Es	exactamente	lo	contrario,	y	el	capítulo	25	lo	desarrollará:	
quien	concibe	su	patrimonio	como	propiedad	absoluta	suele	estar	considerablemente	menos	libre	
respecto	de	él	que	quien	lo	concibe	como	encargo.	
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23.2	Lo	que	puede	confiarse	
El	concepto	de	mayordomía	se	empobrece	de	manera	decisiva	si	se	aplica	únicamente	al	dinero.	La	
ampliación	no	es	retórica:	determina	el	alcance	de	la	responsabilidad.	

Se	confía,	en	primer	lugar,	aquello	que	la	contabilidad	registra:	

dinero,	propiedades,	capital,	participaciones,	derechos.	

Pero	se	confía	también,	y	con	consecuencias	frecuentemente	mayores:	

Talento.	Capacidades	que	no	se	eligieron	y	que	podrían	haber	correspondido	a	otro.	

Influencia.	La	capacidad	de	que	lo	que	uno	dice	o	hace	modifique	la	conducta	de	otros.	

Tiempo.	El	único	recurso	estrictamente	no	renovable,	y	el	único	cuya	administración	nadie	audita.	

Relaciones.	Vínculos	que	constituyen	acceso,	confianza	y	posibilidad,	y	que	en	buena	medida	se	
heredaron	o	se	recibieron.	

Oportunidades.	Situaciones	favorables	que,	examinadas	con	honestidad,	rara	vez	son	enteramente	
mérito	propio.	

Conocimiento.	Lo	que	se	sabe	y	que	otros	no	saben,	incluido	lo	aprendido	a	costa	de	instituciones,	
maestros	y	errores	ajenos.	

Autoridad.	La	capacidad	de	decidir	sobre	la	vida	de	otros,	tratada	en	la	Parte	IV.	

La	ampliación	produce	un	efecto	inmediato	sobre	el	examen:	el	patrimonio	de	una	persona	es	
sustancialmente	mayor	que	su	balance.	Y	la	pregunta	por	la	administración	correcta	se	extiende	
a	dimensiones	que	nunca	se	habían	considerado	materia	de	administración.	

Una	observación	conecta	esto	con	la	Parte	III.	Quien	reconoce	que	su	talento	fue	recibido	
administra	su	desarrollo	de	manera	distinta	a	quien	lo	considera	producto	exclusivo	de	su	esfuerzo.	
No	porque	trabaje	menos,	sino	porque	la	pregunta	¿para	qué	me	fue	dado?	no	puede	formularse	
sobre	algo	que	uno	mismo	se	dio.	

23.3	El	Inventario	de	Responsabilidad	
De	lo	anterior	se	deriva	el	tercer	instrumento	de	este	libro.	Su	propósito	es	hacer	visible	lo	que	
ningún	estado	financiero	registra.	

No	es	un	inventario	de	activos.	Es	un	inventario	de	aquello	por	lo	cual	se	responde.	

Se	construye	en	cuatro	columnas.	

Qué	recibí	 Qué	estoy	haciendo	con	
ello	

Para	quién	existe	 Qué	cambiaría	si	lo	
administrara	mejor	

Capital	 	 	 	

Propiedades	 	 	 	
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Qué	recibí	 Qué	estoy	haciendo	con	
ello	

Para	quién	existe	 Qué	cambiaría	si	lo	
administrara	mejor	

Talento	específico	 	 	 	

Conocimiento	 	 	 	

Influencia	 	 	 	

Tiempo	disponible	 	 	 	

Relaciones	 	 	 	

Autoridad	 	 	 	

Oportunidades	
recibidas	

	 	 	

	
Cuatro	reglas	gobiernan	su	elaboración,	y	sin	ellas	el	ejercicio	se	convierte	en	un	listado	sin	valor	
diagnóstico.	

Primera:	la	columna	inicial	se	completa	con	honestidad	sobre	el	origen.	

Qué	proporción	de	cada	elemento	es	atribuible	a	decisiones	propias	y	qué	proporción	a	
circunstancias	que	no	se	eligieron:	el	lugar	de	nacimiento,	la	familia,	la	educación	recibida,	el	
momento	histórico,	la	salud,	las	personas	que	intervinieron	en	un	momento	decisivo.	

Este	ejercicio	no	busca	disminuir	el	mérito.	Busca	dimensionar	correctamente	el	encargo,	porque	la	
responsabilidad	es	proporcional	a	lo	recibido	y	no	a	lo	construido.	

Segunda:	la	segunda	columna	exige	evidencia.	

No	intenciones.	Qué	se	está	haciendo	efectivamente,	verificable	en	el	calendario,	en	los	
movimientos,	en	las	decisiones	de	los	últimos	doce	meses.	

Tercera:	la	tercera	columna	no	admite	respuestas	genéricas.	

Para	mi	familia	es	insuficiente	si	no	se	especifica	en	qué	sentido.	Para	la	sociedad	es	una	manera	de	
no	responder.	La	columna	busca	beneficiarios	identificables,	y	su	valor	diagnóstico	está	
precisamente	en	las	filas	donde	no	se	encuentra	ninguno.	

Cuarta:	la	cuarta	columna	es	la	que	produce	la	acción.	

Qué	cambiaría	—en	términos	concretos,	para	personas	concretas—	si	esa	línea	se	administrara	
mejor.	Y	su	reverso,	que	conviene	formular	expresamente:	qué	ocurriría	si	se	administrara	mal.	

La	fila	que	con	mayor	frecuencia	resulta	reveladora	no	es	la	del	capital.	Es	la	del	tiempo,	porque	es	
el	único	activo	que	todos	administran	sin	haber	decidido	nunca	su	política	de	asignación.	
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23.4	Desacralizar	sin	despreciar	
Un	punto	que	debe	quedar	establecido	con	precisión,	porque	de	él	depende	que	todo	este	
tratamiento	no	se	malinterprete.	

La	lógica	de	la	mayordomía	no	desprecia	la	riqueza.	La	desacraliza.	

La	distinción	es	exacta.	Despreciar	la	riqueza	sería	considerarla	un	mal,	una	fuente	de	corrupción	o	
un	obstáculo	para	una	vida	ordenada.	Esa	posición	no	es	la	de	este	libro	y	tiene	una	consecuencia	
práctica	indeseable:	aleja	de	la	creación	de	riqueza	precisamente	a	quienes	tendrían	criterio	para	
producirla	bien.	

Desacralizarla	es	otra	cosa:	es	retirarle	la	condición	de	fin	último	y	devolverla	a	su	categoría	de	
medio.	

La	creación	de	riqueza	con	propósito,	la	inversión	responsable	y	la	administración	alineada	con	el	
bien	común	son	actividades	legítimas	y	necesarias.	Producen	empleo,	resuelven	problemas,	
financian	instituciones	y	hacen	posible	una	parte	considerable	de	lo	que	una	sociedad	puede	
permitirse.	

Lo	que	cambia	no	es	su	valor,	sino	su	posición	en	la	jerarquía.	

Dos	listas	delimitan	ese	cambio	con	precisión.	

El	dinero	puede	ser:	

herramienta;	protección;	capacidad;	inversión;	generador	de	oportunidades;	instrumento	de	
servicio;	medio	de	continuidad;	fuente	de	trabajo	para	otros;	recurso	para	la	generosidad.	

El	dinero	no	debe	convertirse	en:	

identidad;	medida	de	dignidad;	objeto	de	adoración;	sustituto	de	propósito;	mecanismo	de	control	
sobre	otros;	finalidad	última.	

Obsérvese	que	la	primera	lista	es	funcional	y	la	segunda	es	existencial.	El	desorden	no	consiste	en	
usar	mucho	dinero;	consiste	en	que	el	dinero	pase	de	la	primera	categoría	a	la	segunda.	

Y	el	tránsito	ocurre	de	manera	silenciosa.	Nadie	decide	convertir	su	patrimonio	en	su	identidad.	
Simplemente,	con	los	años,	las	decisiones	que	lo	afectan	empiezan	a	evaluarse	con	una	carga	que	
ninguna	otra	decisión	material	tiene.	

23.5	Las	cuatro	preguntas	del	encargo	
El	inventario	se	somete	a	cuatro	preguntas	que	constituyen	el	núcleo	del	examen	patrimonial.	

¿Qué	recibí?	

Con	el	criterio	del	apartado	23.3:	la	porción	que	no	es	atribuible	a	decisiones	propias	suele	ser	
considerablemente	mayor	de	lo	que	la	narrativa	personal	reconoce.	

¿Qué	estoy	haciendo	con	ello?	
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Verificado	por	evidencia.	Y	con	una	distinción	útil:	cuánto	está	en	preservación,	cuánto	en	
crecimiento,	cuánto	en	consumo,	cuánto	en	servicio.	La	desproporción	entre	las	cuatro	categorías	
es,	en	sí	misma,	un	diagnóstico.	

¿Para	quién	existe?	

La	pregunta	que	convierte	el	patrimonio	en	algo	más	que	una	acumulación.	Admite	tres	respuestas	
legítimas	—para	quienes	dependen	de	mí,	para	lo	que	estoy	llamado	a	construir,	para	quienes	no	
pueden	retribuirlo—	y	una	respuesta	que	revela	un	problema:	para	mí,	sin	especificación	adicional.	

¿Qué	sucedería	si	lo	administrara	mejor?	¿Y	si	lo	administrara	mal?	

La	doble	pregunta	dimensiona	la	responsabilidad	en	ambas	direcciones.	La	segunda	mitad	se	omite	
habitualmente,	y	es	la	que	produce	la	conciencia	del	riesgo	moral:	un	patrimonio	mal	administrado	
no	solo	pierde	valor;	deja	de	producir	aquello	que	podría	haber	producido,	y	ese	costo	de	
oportunidad	recae	sobre	terceros.	

23.6	Qué	cambia	en	la	práctica	
Un	capítulo	de	esta	naturaleza	corre	el	riesgo	de	quedarse	en	el	plano	conceptual.	Conviene	ser	
específico	sobre	qué	decisiones	concretas	se	toman	de	manera	distinta	bajo	la	lógica	de	la	
mayordomía.	

La	política	de	asignación.	Deja	de	definirse	exclusivamente	por	el	binomio	rendimiento-riesgo	y	
pasa	a	incluir	el	destino:	qué	se	financia	con	este	capital,	qué	realidad	humana	contribuye	a	
producir.	

El	umbral	de	suficiencia.	Aparece	una	cifra	que	la	lógica	de	la	maximización	no	contempla:	a	partir	
de	qué	nivel	el	excedente	tiene	un	destino	distinto	de	seguir	creciendo.	El	capítulo	27	desarrolla	
este	punto.	

El	tratamiento	de	la	información.	Bajo	la	lógica	de	la	propiedad,	la	información	privilegiada	es	
una	ventaja.	Bajo	la	de	la	custodia,	su	uso	frente	a	una	contraparte	menos	informada	requiere	
examen.	

La	estructura	de	la	herencia.	Deja	de	ser	un	problema	de	transmisión	eficiente	de	activos	y	se	
convierte	en	uno	de	preparación	de	personas.	El	capítulo	24	lo	desarrolla.	

La	relación	con	el	riesgo.	Quien	administra	lo	propio	puede	asumir	el	riesgo	que	tolere.	Quien	
administra	un	encargo	del	que	dependen	otros	tiene	un	límite	que	no	fija	su	tolerancia	personal	
sino	la	vulnerabilidad	de	quienes	soportarían	las	consecuencias.	

La	conversación	familiar.	Y	esta	es	quizá	la	más	consecuente.	Bajo	la	lógica	de	la	propiedad,	el	
patrimonio	es	un	asunto	privado	que	se	comunica	lo	mínimo	indispensable.	Bajo	la	de	la	custodia,	
es	una	responsabilidad	que	en	algún	momento	se	transferirá,	y	esa	transferencia	exige	que	quienes	
la	recibirán	hayan	sido	formados	para	ella.	

La	formulación	que	resume	el	capítulo	es	esta:	deja	de	preguntar	cuánto	tienes	y	empieza	a	
preguntar	qué	administras.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 5 8 	

El	capítulo	siguiente	aplica	esta	lógica	a	las	siete	operaciones	concretas	en	que	se	descompone	la	
administración	de	un	patrimonio,	y	muestra	qué	cambia	en	cada	una.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	todo	lo	que	administro,	¿qué	proporción	es	atribuible	a	decisiones	que	tomé	y	qué	proporción	
a	circunstancias	que	no	elegí?	Y	si	esa	segunda	proporción	es	alta:	¿qué	obligación	genera?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Completa	una	sola	fila	del	Inventario	de	Responsabilidad:	la	del	tiempo.	Las	cuatro	columnas,	
con	evidencia	de	los	últimos	treinta	días.	Es	el	activo	que	nadie	audita	y	el	único	que	no	admite	
recuperación.	
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C A P Í T U L O 	 2 4 	

Las	siete	transformaciones	de	la	mayordomía	
	

La	estructura	del	capítulo	
La	administración	de	un	patrimonio	se	descompone	en	siete	operaciones.	Cada	una	admite	dos	
lógicas	—la	de	la	propiedad	y	la	de	la	custodia—	y	en	cada	caso	el	cambio	de	lógica	produce	
decisiones	distintas,	no	solo	un	vocabulario	distinto.	

El	cuadro	resume	las	siete	transformaciones;	los	apartados	siguientes	desarrollan	cada	una.	

Operación	 De	 A	

Ahorro	 Acumulación	ansiosa	 Previsión	responsable	

Inversión	 Maximización	ciega	 Asignación	responsable	de	
capital	

Consumo	 Satisfacción	automática	 Uso	consciente	de	recursos	

Propiedad	 Posesión	absoluta	 Responsabilidad	sobre	bienes	

Herencia	 Transmisión	de	riqueza	 Preparación	de	personas	

Generosidad	 Gesto	ocasional	 Dimensión	estructural	

Riesgo	 Búsqueda	de	seguridad	 Gestión	prudente	de	la	
incertidumbre	

	

24.1	El	ahorro	
De	la	acumulación	ansiosa	a	la	previsión	responsable.	

Ambas	producen	la	misma	conducta	observable:	se	reserva	una	parte	del	ingreso.	La	diferencia	está	
en	su	relación	con	el	término.	

La	previsión	responsable	tiene	un	objeto	y	por	tanto	una	medida.	Se	ahorra	para	algo	—una	
contingencia	dimensionada,	un	compromiso	futuro,	un	periodo	previsible	de	menor	ingreso—	y	esa	
finalidad	permite	determinar	cuándo	es	suficiente.	

La	acumulación	ansiosa	no	tiene	objeto.	Se	ahorra	contra	una	amenaza	indeterminada,	y	como	la	
amenaza	no	está	definida,	ninguna	cantidad	la	conjura.	Cada	nivel	alcanzado	revela	un	escenario	
peor	que	lo	volvería	insuficiente.	

La	distinción	se	verifica	con	la	pregunta	del	capítulo	8:	¿cuánto	sería	suficiente?	La	previsión	tiene	
una	cifra;	la	ansiedad	no	la	tiene,	y	experimenta	la	pregunta	misma	como	ingenua.	
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Conviene	evitar	el	malentendido	opuesto.	La	previsión	no	es	una	concesión	a	la	desconfianza	en	la	
providencia.	Quien	tiene	personas	a	su	cargo	y	no	ha	ordenado	sus	asuntos	no	está	confiando:	está	
descuidando	una	obligación.	El	capítulo	2	lo	formuló:	la	contradicción	no	está	en	tener	previsión,	
sino	en	el	tipo	de	relación	con	ella.	

24.2	La	inversión	
De	la	maximización	ciega	a	la	asignación	responsable	de	capital.	

El	término	ciega	es	descriptivo	y	no	peyorativo:	designa	una	maximización	que	no	examina	el	
destino	del	capital,	no	por	indiferencia	moral	sino	porque	el	marco	de	análisis	no	contempla	esa	
variable.	

La	asignación	responsable	no	renuncia	al	rendimiento.	Añade	una	pregunta	que	la	maximización	no	
formula:	¿qué	realidad	humana	contribuye	a	producir	este	capital?	

La	pregunta	tiene	grados	de	exigencia	según	el	grado	de	control.	Quien	invierte	en	un	instrumento	
diversificado	tiene	una	responsabilidad	distinta	de	quien	financia	directamente	una	operación	
concreta	y	participa	en	su	gobierno.	La	proporcionalidad	importa:	exigir	un	examen	idéntico	en	
ambos	casos	produce	una	norma	que	nadie	puede	cumplir	y	que	por	tanto	nadie	aplica.	

Hay	además	una	consideración	sobre	el	horizonte.	La	lógica	de	la	custodia	introduce	una	pregunta	
que	el	análisis	convencional	no	contiene:	qué	ocurre	con	esto	después	de	mí.	Esa	pregunta	
modifica	decisiones	concretas:	favorece	estructuras	que	pueden	ser	administradas	por	otros,	
penaliza	aquellas	cuyo	valor	depende	de	la	presencia	de	quien	las	diseñó,	y	otorga	peso	a	la	
simplicidad.	

El	capítulo	26	desarrolla	el	examen	completo	de	una	decisión	de	inversión.	

24.3	El	consumo	
De	la	satisfacción	automática	al	uso	consciente	de	recursos.	

La	satisfacción	automática	no	es	un	defecto	de	carácter:	es	la	ausencia	de	un	criterio	explícito.	Se	
consume	lo	que	se	puede	consumir,	en	el	nivel	que	la	capacidad	permite,	ajustado	a	lo	que	el	
entorno	considera	normal	para	esa	capacidad.	

Ese	último	elemento	—la	referencia	al	entorno—	es	el	que	produce	el	fenómeno	más	consecuente:	
el	estilo	de	vida	se	calibra	por	comparación	y	no	por	necesidad.	Y	como	la	comparación	se	
realiza	siempre	con	el	grupo	inmediatamente	superior,	el	ajuste	no	termina	nunca.	

El	uso	consciente	introduce	una	distinción	que	el	capítulo	27	desarrollará	en	detalle:	la	diferencia	
entre	lo	que	se	necesita,	lo	que	se	desea,	lo	que	se	compra	por	hábito,	lo	que	se	compra	por	
comparación,	lo	que	se	compra	para	demostrar	algo	y	lo	que	se	compra	porque	realmente	sirve.	

La	consecuencia	patrimonial	de	esta	transformación	es	mayor	de	lo	que	parece.	El	nivel	de	consumo	
determina	el	nivel	de	ingreso	requerido;	el	nivel	de	ingreso	requerido	determina	qué	
oportunidades	pueden	rechazarse;	y	esa	capacidad	de	rechazo	es,	en	términos	prácticos,	la	medida	
de	la	libertad	económica	de	una	persona.	
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24.4	La	propiedad	
De	la	posesión	absoluta	en	sentido	existencial	a	la	responsabilidad	sobre	bienes.	

La	precisión	en	sentido	existencial	es	necesaria,	porque	este	capítulo	no	discute	la	propiedad	en	su	
sentido	jurídico.	La	titularidad	legal	es	legítima	y	su	protección	es	una	condición	de	cualquier	orden	
económico	funcional.	

Lo	que	se	discute	es	otra	cosa:	la	concepción	según	la	cual	la	titularidad	agota	la	relación	con	el	bien.	
Según	esa	concepción,	lo	que	es	mío	está	enteramente	a	mi	disposición	y	no	genera	más	obligación	
que	las	que	la	ley	establezca.	

La	lógica	de	la	custodia	sostiene	algo	distinto:	la	propiedad	no	elimina	la	responsabilidad;	la	
constituye.	Ser	titular	de	algo	significa	ser	quien	responde	por	ello:	por	su	conservación,	por	su	
uso,	por	sus	efectos	sobre	terceros	y	por	su	destino.	

Esto	tiene	aplicaciones	concretas	y	verificables.	La	propiedad	de	un	inmueble	genera	obligaciones	
sobre	quienes	lo	habitan.	La	propiedad	de	una	participación	empresarial	genera	responsabilidad	
sobre	lo	que	esa	empresa	hace,	en	proporción	al	control	que	confiere.	La	propiedad	de	un	recurso	
natural	genera	obligaciones	sobre	su	estado	futuro.	

Ninguna	de	estas	obligaciones	es	enteramente	exigible	por	vía	legal.	Todas	son	reales.	

24.5	La	herencia	
De	la	transmisión	automática	de	riqueza	a	la	preparación	de	personas	y	la	
continuidad	de	responsabilidades.	

Esta	es	la	transformación	que	produce	las	consecuencias	más	visibles	y	la	que	con	mayor	frecuencia	
se	aborda	tarde.	

La	concepción	convencional	trata	la	herencia	como	un	problema	de	transmisión	eficiente:	
minimizar	la	fricción	fiscal,	evitar	la	fragmentación	del	control,	prevenir	el	conflicto	entre	
beneficiarios.	Son	consideraciones	legítimas	y	son	secundarias	respecto	de	la	cuestión	principal.	

La	cuestión	principal	es	esta:	un	patrimonio	transferido	a	quien	no	ha	sido	formado	para	
administrarlo	no	es	un	legado;	es	una	carga,	y	con	frecuencia	un	daño.	

La	razón	es	que	la	capacidad	de	administrar	no	se	transmite	con	los	activos.	Se	forma,	y	su	
formación	requiere	tiempo,	exposición	gradual	a	decisiones	reales,	error	con	consecuencias	
acotadas	y	criterio	transmitido	de	manera	explícita.	

De	ahí	que	la	preparación	de	la	sucesión	patrimonial	tenga	tres	componentes,	y	solo	uno	de	ellos	
sea	jurídico.	

El	componente	jurídico.	Estructuras,	instrumentos,	previsión	fiscal.	Es	el	que	recibe	
habitualmente	toda	la	atención	profesional.	
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El	componente	formativo.	La	construcción	de	capacidad	en	quienes	recibirán:	comprensión	del	
origen,	criterios	de	decisión,	exposición	progresiva	a	la	administración	real.	Este	componente	
requiere	años	y	no	puede	comprimirse.	

El	componente	de	propósito.	La	transmisión	de	para	qué	existe	ese	patrimonio.	Sin	ella,	lo	que	se	
hereda	es	una	masa	de	activos	sin	dirección,	y	su	destino	más	probable	es	la	dispersión	o	la	
acumulación	sin	finalidad.	

Una	observación	conecta	esto	con	el	capítulo	19:	la	sucesión	patrimonial	tiene	la	misma	
estructura	que	la	sucesión	directiva.	Ambas	fracasan	por	la	misma	causa	—no	se	formó	a	quien	
debía	recibir—	y	ambas	se	posponen	por	la	misma	razón:	preparar	al	sucesor	obliga	a	contemplar	
la	propia	retirada.	

24.6	La	generosidad	
Del	gesto	ocasional	a	la	dimensión	estructural	de	la	administración.	

El	gesto	ocasional	es	real	y	valioso;	su	limitación	es	que	depende	de	la	disposición	del	momento	y	
del	excedente	disponible.	

La	transformación	consiste	en	incorporar	la	generosidad	a	la	arquitectura,	de	manera	que	no	
dependa	de	ninguna	de	esas	dos	variables.	El	capítulo	28	la	desarrolla	por	completo;	conviene	aquí	
señalar	su	fundamento.	

El	fundamento	es	que	una	generosidad	condicionada	a	que	sobre	dinero	puede	no	llegar	nunca.	
No	por	avaricia:	por	la	mecánica	del	apartado	24.3.	Si	el	estilo	de	vida	se	calibra	por	comparación	y	
el	umbral	de	suficiencia	se	desplaza	con	cada	nivel	alcanzado,	el	excedente	que	se	esperaba	destinar	
a	otros	no	aparece	en	ningún	momento	del	recorrido.	

La	generosidad	estructural	resuelve	esto	de	la	única	manera	posible:	definiéndose	como	una	
asignación	anterior	y	no	como	un	residuo	posterior.	

24.7	El	riesgo	
De	la	búsqueda	permanente	de	seguridad	a	la	gestión	prudente	de	la	incertidumbre.	

Las	dos	posiciones	extremas	son	igualmente	desordenadas.	

La	búsqueda	permanente	de	seguridad	trata	toda	exposición	como	una	amenaza	que	debe	
eliminarse.	Produce	carteras	excesivamente	conservadoras,	decisiones	postergadas	
indefinidamente	y	una	vida	organizada	alrededor	de	la	prevención.	Su	costo	no	es	financiero:	es	el	
conjunto	de	cosas	que	no	se	hicieron.	

La	tolerancia	indiscriminada	al	riesgo	trata	la	exposición	como	una	virtud	y	confunde	la	audacia	
con	el	criterio.	

La	gestión	prudente	distingue	tres	cuestiones	que	la	conversación	habitual	mezcla.	

Qué	riesgo	se	asume.	Su	naturaleza,	no	solo	su	magnitud:	hay	riesgos	comprensibles	y	riesgos	que	
simplemente	no	se	entienden.	
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Quién	lo	soporta.	La	pregunta	que	la	lógica	de	la	custodia	añade.	Un	riesgo	asumido	con	recursos	
propios	y	uno	asumido	con	recursos	de	los	que	dependen	terceros	no	son	la	misma	decisión,	
aunque	la	exposición	sea	idéntica.	

Qué	ocurre	si	se	materializa.	No	la	probabilidad,	sino	la	consecuencia.	Hay	riesgos	de	baja	
probabilidad	cuya	materialización	sería	irreversible,	y	la	irreversibilidad	es	una	categoría	distinta	
de	la	magnitud.	

De	ahí	un	criterio	que	conviene	retener:	quien	administra	un	encargo	del	que	dependen	otros	
tiene	un	límite	de	riesgo	que	no	lo	fija	su	tolerancia	personal,	sino	la	vulnerabilidad	de	
quienes	soportarían	las	consecuencias.	

24.8	Los	nueve	criterios	de	evaluación	
De	las	siete	transformaciones	se	deriva	un	conjunto	de	criterios	más	amplio	que	el	habitual.	Un	
patrimonio	bajo	la	lógica	de	la	custodia	se	evalúa	por	nueve	dimensiones,	y	no	solo	por	el	
rendimiento.	

Preservación.	Qué	proporción	está	protegida	de	una	pérdida	severa.	

Liquidez.	Qué	parte	está	disponible	sin	destruir	valor,	y	en	qué	plazo.	

Riesgo.	Medido	en	consecuencia	y	no	solo	en	volatilidad.	

Diversificación.	Incluida	la	diversificación	de	dependencias,	no	solo	de	activos.	

Crecimiento.	El	rendimiento,	que	sigue	siendo	relevante	y	deja	de	ser	el	único	criterio.	

Continuidad.	Si	puede	ser	administrado	por	otros;	si	su	valor	sobrevive	a	la	ausencia	de	quien	lo	
construyó.	

Responsabilidad.	Qué	realidad	humana	contribuye	a	producir.	

Generosidad.	Qué	proporción	tiene	un	destino	fuera	de	quien	lo	administra.	

Propósito.	Para	qué	existe.	Es	el	criterio	que	da	sentido	a	los	ocho	anteriores,	y	el	único	que	no	
puede	derivarse	de	ningún	análisis	técnico.	

Un	patrimonio	puede	obtener	una	calificación	excelente	en	los	cinco	primeros	criterios	y	no	tener	
respuesta	para	los	cuatro	últimos.	Esa	configuración	es	frecuente,	es	técnicamente	impecable,	y	
describe	con	precisión	lo	que	este	libro	entiende	por	administración	sin	custodia.	

El	capítulo	siguiente	examina	la	cuestión	que	subyace	a	las	siete	transformaciones	y	que	determina	
si	podrán	realizarse:	qué	lugar	ocupa	realmente	el	dinero	en	la	identidad	de	quien	lo	administra.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	los	nueve	criterios	de	evaluación,	¿cuántos	he	aplicado	alguna	vez	a	mi	propio	patrimonio?	¿Y	
cuántos	he	discutido	con	quien	lo	administra	conmigo?	
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L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	la	transformación	que	más	lejos	esté	de	cumplirse	en	tu	caso.	Escribe	la	decisión	concreta	
—una	sola,	con	fecha—	que	la	lógica	de	la	custodia	te	llevaría	a	tomar	de	manera	distinta	a	
como	la	tomarías	hoy.	
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C A P Í T U L O 	 2 5 	

El	dinero	y	la	identidad	
	

25.1	Por	qué	este	capítulo	es	la	condición	de	los	dos	anteriores	
Las	siete	transformaciones	del	capítulo	precedente	son	operaciones	técnicas.	Cualquiera	puede	
comprenderlas,	y	su	aplicación	no	requiere	ninguna	capacidad	extraordinaria.	

Y	sin	embargo	la	mayoría	de	las	personas	que	las	comprenden	no	las	aplican.	

La	razón	no	es	de	método.	Es	que	ninguna	de	las	siete	puede	realizarse	si	el	dinero	ocupa,	en	la	
identidad	de	quien	administra,	un	lugar	que	no	le	corresponde.	

Si	el	patrimonio	es	lo	que	uno	es,	entonces	reducirlo	es	disminuirse,	destinarlo	a	otros	es	perderse	
una	parte,	fijar	un	umbral	de	suficiencia	es	renunciar	al	crecimiento	del	propio	yo,	y	prepararlo	
para	otros	es	contemplar	la	propia	desaparición.	Bajo	esa	configuración,	las	transformaciones	no	
son	difíciles:	son	estructuralmente	imposibles.	

De	ahí	que	este	capítulo	no	añada	un	tema	más.	Examina	la	condición	previa	de	todo	lo	anterior.	

Y	lo	hace	mediante	seis	preguntas.	Su	función	no	es	producir	respuestas	edificantes	sino	revelar	la	
posición	real	que	el	dinero	ocupa,	que	es	siempre	distinta	de	la	declarada.	Conviene	responderlas	
por	escrito	y	sin	ensayar	la	respuesta:	la	primera	reacción	es	más	informativa	que	la	elaborada.	

25.2	¿Quién	sería	yo	si	perdiera	gran	parte	de	mi	patrimonio?	
La	pregunta	no	indaga	sobre	las	consecuencias	prácticas	de	la	pérdida,	que	son	calculables	y	en	
muchos	casos	manejables.	Indaga	sobre	lo	que	quedaría.	

Hay	tres	tipos	de	respuesta,	y	cada	una	corresponde	a	una	configuración	distinta.	

Respuesta	de	reorganización.	Tendría	que	cambiar	sustancialmente	mi	manera	de	vivir;	me	
costaría	y	lo	haría.	Describe	una	pérdida	de	recursos:	seria,	dolorosa	y	delimitada.	

Respuesta	de	disminución.	No	sabría	qué	decir	de	mí;	sentiría	que	fracasé;	no	podría	mirar	a	las	
personas	que	me	conocen.	Describe	una	pérdida	de	identidad.	La	diferencia	es	cualitativa:	en	el	
primer	caso	desaparecen	medios,	en	el	segundo	desaparece	el	sujeto.	

Respuesta	de	vacío.	No	sé	qué	respondería.	Es	la	más	frecuente	entre	quienes	nunca	se	han	
formulado	la	pregunta,	y	no	es	un	mal	signo:	indica	que	la	cuestión	está	abierta	y	que	no	ha	sido	
resuelta	por	defecto.	

Una	verificación	útil,	que	conecta	con	el	capítulo	9:	la	desproporción	emocional	ante	
fluctuaciones	que	no	alteran	ninguna	capacidad	real.	Si	una	variación	patrimonial	que	no	
modifica	materialmente	lo	que	se	puede	hacer	produce	una	reacción	de	intensidad	existencial,	la	
respuesta	a	esta	pregunta	ya	está	dada	por	la	conducta,	con	independencia	de	lo	que	se	declare.	
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25.3	¿Qué	decisiones	tomo	por	miedo	a	perder	dinero?	
Esta	pregunta	es	más	precisa	que	la	anterior	porque	admite	evidencia	documental.	

No	pregunta	si	se	tiene	miedo	—todo	el	mundo	lo	tiene	en	alguna	medida	y	en	alguna	medida	
corresponde	tenerlo—.	Pregunta	qué	decisiones	concretas	ha	producido.	

La	evidencia	se	busca	en	cuatro	lugares.	

Oportunidades	rechazadas.	Cuáles	se	descartaron	por	su	riesgo	patrimonial	y	no	por	su	falta	de	
mérito.	Y	específicamente:	cuántas	de	ellas	habrían	sido	aceptadas	con	un	patrimonio	menor,	
cuando	había	menos	que	proteger.	

Esta	última	observación	describe	una	paradoja	documentada	con	frecuencia:	la	capacidad	de	
asumir	riesgo	puede	disminuir	a	medida	que	aumenta	el	patrimonio.	Quien	tiene	poco	
arriesga	porque	tiene	poco	que	perder;	quien	ha	acumulado	se	vuelve	progresivamente	
conservador,	no	por	prudencia	calibrada	sino	por	la	magnitud	de	lo	que	defiende.	

Conversaciones	evitadas.	Con	socios,	con	clientes,	con	familiares.	Cuáles	no	se	han	tenido	porque	
podrían	poner	en	riesgo	un	ingreso.	

Compromisos	no	asumidos.	Qué	causas,	qué	obligaciones,	qué	proyectos	se	han	postergado	
indefinidamente	esperando	una	seguridad	financiera	que	se	redefine	cada	vez	que	se	alcanza.	

Vínculos	sostenidos	por	conveniencia.	Qué	relaciones	profesionales	se	mantienen	no	por	su	
valor	sino	porque	romperlas	tendría	un	costo	económico.	

El	miedo,	como	estableció	el	capítulo	1,	no	se	presenta	como	miedo.	Se	presenta	como	prudencia,	
como	realismo,	como	responsabilidad	ante	los	compromisos	adquiridos.	La	única	manera	de	
detectarlo	es	por	su	asimetría:	se	aplica	con	rigor	a	las	decisiones	que	implican	pérdida	y	con	
notable	laxitud	a	las	que	implican	ganancia.	

25.4	¿Qué	decisiones	tomo	solamente	para	ganar	más?	
Es	la	pregunta	simétrica,	y	suele	resultar	más	incómoda	porque	su	respuesta	es	menos	defendible.	

No	se	refiere	a	las	decisiones	cuya	finalidad	legítima	es	la	rentabilidad	—esa	es	la	finalidad	propia	
de	buena	parte	de	la	actividad	económica—.	Se	refiere	a	aquellas	en	las	que	la	única	razón	es	el	
incremento,	sin	que	exista	un	destino	definido	para	ese	incremento.	

Su	indicador	es	específico:	decisiones	que	producen	más	dinero	y	menos	de	todo	lo	demás.	
Menos	tiempo,	menos	presencia,	menos	salud,	menos	capacidad	de	decidir	libremente,	menos	
posibilidad	de	rechazar.	

La	prueba	se	formula	así:	¿qué	haría	con	el	incremento	que	esta	decisión	produce?	

Si	la	respuesta	es	específica	—financia	esto,	hace	posible	aquello,	asegura	tal	responsabilidad—,	la	
decisión	tiene	un	destino	y	puede	evaluarse.	
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Si	la	respuesta	es	que	el	incremento	se	sumaría	al	patrimonio	existente	sin	destino	definido,	
entonces	la	decisión	no	se	está	tomando	por	lo	que	el	dinero	permite	hacer,	sino	por	el	dinero.	Y	esa	
es,	en	términos	precisos,	la	definición	de	acumulación	sin	propósito.	

25.5	¿Cuánto	de	mi	vida	está	subordinado	a	mantener	un	determinado	estilo	de	
vida?	
De	las	seis,	esta	es	la	que	produce	las	respuestas	más	cuantificables	y	las	menos	esperadas.	

El	estilo	de	vida	opera	como	una	restricción	permanente	sobre	todas	las	demás	decisiones,	y	lo	hace	
de	manera	silenciosa	porque	se	percibe	como	un	dato	y	no	como	una	elección.	

Su	mecánica	es	la	siguiente.	El	nivel	de	gasto	determina	el	ingreso	mínimo	requerido.	El	ingreso	
mínimo	requerido	determina	qué	actividades	profesionales	son	viables.	Esa	determinación	
establece	qué	oportunidades	pueden	considerarse,	qué	riesgos	pueden	asumirse,	qué	principios	
pueden	sostenerse	cuando	tienen	un	costo,	y	durante	cuánto	tiempo	puede	resistirse	una	situación	
adversa.	

De	ahí	una	proposición	que	merece	enunciarse	con	precisión:	el	estilo	de	vida	no	es	una	
consecuencia	del	ingreso;	es	una	restricción	sobre	la	libertad	futura.	

Y	su	corolario,	que	contradice	la	intuición:	una	elevación	del	nivel	de	vida	reduce	el	grado	de	
libertad	económica,	porque	eleva	el	suelo	por	debajo	del	cual	no	se	puede	descender	sin	
experimentar	la	reducción	como	pérdida.	

El	examen	tiene	una	forma	concreta.	Consiste	en	calcular	tres	cifras:	

Qué	proporción	del	gasto	corresponde	a	compromisos	fijos	e	irreversibles	a	corto	plazo.	

Cuántos	meses	podría	sostenerse	el	nivel	actual	sin	ingreso.	

Qué	reducción	de	ingreso	podría	absorberse	sin	modificar	ninguna	obligación	contraída.	

Las	tres	cifras,	tomadas	juntas,	describen	con	exactitud	el	margen	de	maniobra	de	una	vida.	Y	en	un	
número	considerable	de	casos	revelan	que	personas	con	patrimonios	sustanciales	disponen	de	
menos	libertad	efectiva	que	otras	con	recursos	muy	inferiores	y	compromisos	proporcionalmente	
menores.	

25.6	¿Qué	estoy	dispuesto	a	hacer	por	dinero?	¿Y	qué	no?	
Las	dos	últimas	preguntas	van	juntas	porque	se	verifican	mutuamente.	

La	primera	se	responde	por	evidencia:	qué	se	ha	hecho	efectivamente.	Qué	compromisos	se	han	
aceptado,	qué	condiciones	se	han	tolerado,	qué	se	ha	dejado	de	decir,	qué	silencio	se	ha	sostenido,	
qué	relación	se	ha	mantenido,	qué	ausencia	se	ha	justificado.	

La	segunda	parece	más	sencilla	y	no	lo	es,	porque	admite	respuestas	retóricas.	La	lista	de	lo	que	no	
se	haría	por	dinero	tiende	a	ser	larga,	noble	y	no	verificada.	
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Su	verificación	requiere	una	precisión:	la	lista	solo	tiene	valor	si	sus	elementos	han	sido	
efectivamente	puestos	a	prueba,	o	si	están	formulados	con	un	precio	asociado.	

Es	la	prueba	del	precio	del	capítulo	21	aplicada	a	la	conducta	personal.	No	no	comprometería	mis	
principios	por	dinero	—que	no	informa—	sino	no	aceptaría	esta	clase	de	operación	aunque	
representara	tal	proporción	de	mi	ingreso	anual.	

Y	hay	una	tercera	pregunta,	implícita,	que	las	integra:	¿existe	alguna	cantidad	que	modificaría	mi	
respuesta?	Su	función	no	es	demostrar	incorruptibilidad,	sino	identificar	dónde	está	el	umbral	—
porque	todo	el	mundo	tiene	uno,	y	quien	cree	no	tenerlo	simplemente	no	lo	ha	encontrado—.	

25.7	Qué	revelan	las	respuestas	
Las	seis	preguntas	producen,	tomadas	en	conjunto,	un	diagnóstico	sobre	la	posición	real	del	dinero.	
Tres	configuraciones	son	distinguibles.	

Dinero	como	instrumento.	Las	pérdidas	se	experimentan	como	reorganización,	las	decisiones	no	
están	sistemáticamente	gobernadas	por	el	miedo,	existe	un	destino	definido	para	el	incremento,	el	
estilo	de	vida	conserva	margen	y	la	lista	de	lo	que	no	se	haría	tiene	precios	asociados	y	algún	caso	
verificado.	

Dinero	como	seguridad.	La	configuración	más	común	entre	personas	prudentes	y	responsables.	El	
patrimonio	no	es	identidad	pero	es	protección,	y	esa	protección	se	ha	vuelto	el	criterio	dominante.	
Sus	indicadores:	decisiones	asimétricamente	conservadoras,	umbral	de	suficiencia	móvil,	
compromisos	postergados	esperando	una	seguridad	que	nunca	llega.	

No	es	una	configuración	grave,	y	tiene	un	costo	real:	es	el	conjunto	de	cosas	que	no	se	hicieron.	El	
capítulo	27	la	aborda	mediante	la	distinción	entre	margen	y	acumulación.	

Dinero	como	identidad.	La	configuración	que	impide	las	siete	transformaciones.	Sus	indicadores	
son	los	del	apartado	25.2:	desproporción	emocional,	incapacidad	de	concebirse	sin	el	patrimonio,	
sensación	de	disminución	ante	la	sola	idea	de	reducirlo.	

Ante	esta	tercera	configuración,	la	recomendación	de	este	libro	no	es	patrimonial	sino	anterior:	
corresponde	al	trabajo	de	la	Parte	III.	Ninguna	decisión	sobre	el	dinero	corregirá	un	problema	que	
no	es	sobre	el	dinero.	

Y	una	observación	final,	que	conecta	con	el	capítulo	10.	La	ecuación	de	rendimiento	—tengo,	luego	
valgo—	es	la	misma	que	allí	se	describió,	aplicada	al	ámbito	donde	resulta	más	medible	y	por	tanto	
más	adictiva.	El	patrimonio	ofrece	una	cifra	exacta	de	lo	que	uno	vale,	actualizada	diariamente.	
Ningún	otro	ámbito	de	la	vida	proporciona	una	acreditación	tan	precisa	ni	tan	disponible.	

Esa	precisión	es	exactamente	lo	que	la	vuelve	peligrosa.	

Los	cinco	capítulos	siguientes	aplican	todo	lo	anterior	a	las	operaciones	concretas:	cómo	se	invierte,	
cómo	se	consume,	cómo	se	construye	margen,	cómo	se	da,	cómo	se	ejerce	influencia	y	qué	cambia	
cuando	la	capacidad	se	amplifica	tecnológicamente.	
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P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuántos	meses	podría	sostener	mi	nivel	de	vida	actual	sin	ingreso?	Esa	cifra,	y	no	mi	patrimonio,	
es	la	medida	real	de	mi	libertad	económica.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Responde	por	escrito	a	la	primera	pregunta	—quién	serías	si	perdieras	gran	parte	de	tu	
patrimonio—	sin	corregir	la	primera	reacción.	Después	clasifícala:	reorganización,	
disminución	o	vacío.	Las	tres	son	informativas;	solo	una	exige	trabajo	antes	de	seguir	leyendo	
la	Parte	V.	
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C A P Í T U L O 	 2 6 	

Invertir	sin	idolatrar	
	

26.1	Qué	es	y	qué	puede	ser	una	inversión	
Invertir	es	comprometer	recursos	presentes	en	expectativa	de	un	beneficio	futuro.	La	definición	es	
técnica	y	suficiente,	y	no	agota	lo	que	la	operación	significa.	

Bajo	la	lógica	de	la	custodia,	una	inversión	puede	ser	varias	cosas	simultáneamente:	

Previsión.	La	preparación	de	obligaciones	futuras	conocidas.	

Creación	de	riqueza.	La	asignación	de	capital	a	actividades	que	producen	más	de	lo	que	consumen,	
que	es	el	mecanismo	fundamental	por	el	cual	una	sociedad	se	vuelve	más	próspera.	

Protección.	La	preservación	del	valor	frente	a	la	erosión.	

Asignación	de	capital.	La	decisión	sobre	qué	actividades	se	financian	y	cuáles	no,	que	es	una	
función	social	de	considerable	alcance	aunque	rara	vez	se	perciba	así.	

Construcción	de	futuro.	El	financiamiento	de	aquello	que	todavía	no	existe.	

Las	cinco	son	legítimas.	Ninguna	de	ellas	es	el	problema.	

El	problema	aparece	cuando	la	inversión	deja	de	ser	una	operación	sobre	recursos	y	se	convierte	en	
sustituto	de	propósito:	cuando	la	pregunta	¿en	qué	invierto?	ha	ocupado	el	lugar	de	la	pregunta	
¿para	qué?,	y	el	proceso	de	asignación	se	vuelve	un	fin	que	se	administra	con	dedicación	creciente	
sin	que	nadie	haya	determinado	a	qué	sirve.	

Su	indicador	es	el	mismo	que	el	capítulo	15	estableció	para	la	ambición:	la	ausencia	de	respuesta	a	
la	pregunta	por	la	suficiencia.	

26.2	Lo	que	una	hoja	de	cálculo	no	puede	determinar	
Conviene	establecer	con	precisión	el	alcance	y	el	límite	del	análisis	financiero,	porque	ambos	se	
confunden	con	frecuencia.	

Una	hoja	de	cálculo	puede	mostrar,	con	un	rigor	que	ninguna	otra	herramienta	iguala:	

rentabilidad	esperada;	riesgo,	en	sus	distintas	medidas;	liquidez;	crecimiento;	probabilidad;	costo;	
y	costo	de	oportunidad.	

Esa	información	es	indispensable	y	quien	la	desprecia	decide	peor.	

Lo	que	una	hoja	de	cálculo	no	puede	determinar,	por	razones	que	no	son	de	sofisticación	del	
modelo	sino	de	naturaleza	de	la	pregunta:	
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qué	es	justo;	qué	es	digno;	qué	es	bueno;	qué	responsabilidad	tenemos;	qué	debemos	sacrificar;	qué	
debemos	preservar;	en	qué	clase	de	persona	nos	convierte	esta	decisión	sostenida	durante	diez	
años.	

La	lista	de	la	izquierda	es	una	lista	de	magnitudes.	La	de	la	derecha	es	una	lista	de	juicios.	Ninguna	
cantidad	de	precisión	en	la	primera	produce	una	respuesta	en	la	segunda.	

De	ahí	una	formulación	que	ordena	este	capítulo:	el	análisis	financiero	establece	la	viabilidad;	
no	establece	la	corrección.	Es	una	herramienta	del	segundo	nivel	de	la	escalera	—informa	sobre	
lo	posible—	y	no	tiene	competencia	sobre	el	tercero	ni	el	cuarto.	

Esto	no	descalifica	el	análisis.	Lo	sitúa.	Y	su	correcta	situación	tiene	una	consecuencia	práctica:	una	
decisión	de	inversión	no	debería	cerrarse	en	el	mismo	registro	en	que	se	analizó.	Después	del	
modelo,	antes	del	compromiso,	corresponde	una	segunda	deliberación	en	términos	distintos.	

26.3	Las	ocho	preguntas	antes	de	comprometer	capital	
Esa	segunda	deliberación	se	realiza	mediante	ocho	preguntas.	No	sustituyen	al	análisis:	lo	
completan.	

¿Qué	riesgo	estoy	asumiendo?	

No	su	magnitud	estadística,	sino	su	naturaleza.	De	qué	depende	que	salga	mal,	qué	tendría	que	
ocurrir,	y	si	ese	escenario	es	uno	que	puedo	evaluar	o	uno	que	simplemente	no	puedo	prever.	

¿Qué	entiendo	realmente?	

La	pregunta	más	subestimada	del	conjunto.	Existe	una	distancia	considerable	entre	comprender	la	
tesis	de	una	inversión	y	comprender	el	negocio	subyacente,	y	esa	distancia	es	invisible	desde	
dentro	porque	la	tesis	siempre	resulta	comprensible:	está	construida	para	serlo.	

Una	verificación:	¿podría	explicar,	sin	recurrir	al	vocabulario	de	quien	me	la	presentó,	por	qué	esta	
actividad	genera	lo	que	genera	y	qué	la	haría	dejar	de	generarlo?	

¿Qué	podría	perder?	

La	cifra	completa,	incluidas	las	obligaciones	contingentes	y	el	capital	que	haría	falta	comprometer	
adicionalmente	si	la	operación	se	deteriora.	En	un	número	considerable	de	casos,	la	pérdida	
máxima	real	excede	sustancialmente	el	capital	inicialmente	comprometido.	

¿Qué	dependencia	estoy	creando?	

De	un	socio,	de	un	mercado,	de	una	regulación,	de	una	persona,	de	una	fuente	de	financiación.	Y	con	
la	precisión	del	capítulo	22:	qué	decisiones	dejaré	de	poder	tomar	libremente.	

¿Qué	horizonte	tengo?	

Y	su	reverso,	que	rara	vez	se	formula:	qué	ocurriría	si	necesitara	el	capital	antes	de	ese	horizonte.	
La	falta	de	coincidencia	entre	el	horizonte	de	la	inversión	y	el	de	las	obligaciones	es	una	de	las	
fuentes	más	comunes	de	decisiones	forzadas	en	el	peor	momento.	
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¿Qué	efecto	produce	esta	inversión?	

La	pregunta	que	el	análisis	convencional	no	contiene.	Qué	actividad	se	financia,	qué	realidad	
humana	contribuye	a	producir,	quién	resulta	beneficiado	y	quién	soporta	sus	costos.	

Con	la	proporcionalidad	del	capítulo	24:	el	grado	de	exigencia	de	esta	pregunta	es	proporcional	al	
grado	de	control.	Quien	financia	directamente	una	operación	y	participa	en	su	gobierno	tiene	una	
responsabilidad	distinta	de	quien	mantiene	una	posición	diversificada	en	un	instrumento	colectivo.	

¿Qué	principios	no	estoy	dispuesto	a	sacrificar?	

Definidos	antes,	según	el	capítulo	21.	Una	lista	formulada	durante	la	evaluación	de	una	oportunidad	
concreta	está	contaminada	por	esa	oportunidad.	

¿Esta	inversión	sirve	a	mi	propósito	patrimonial?	

La	octava	presupone	que	existe	un	propósito	patrimonial	formulado.	Si	no	existe,	la	pregunta	no	
puede	responderse,	y	esa	imposibilidad	es	en	sí	misma	el	hallazgo	más	importante	que	este	capítulo	
puede	producir.	

26.4	El	propósito	patrimonial	
La	octava	pregunta	merece	desarrollo	porque	presupone	algo	que	la	mayoría	de	los	patrimonios	no	
tiene.	

Un	propósito	patrimonial	es	una	formulación	explícita	de	para	qué	existe	el	conjunto	de	recursos	
que	una	persona	administra.	No	una	estrategia	de	asignación,	que	es	un	instrumento;	una	finalidad.	

Su	formulación	responde	a	cuatro	cuestiones:	

Qué	debe	asegurar.	Las	obligaciones	que	este	patrimonio	existe	para	cubrir:	la	continuidad	de	
determinadas	personas,	la	sostenibilidad	de	una	obra,	la	cobertura	de	contingencias	específicas.	

Qué	debe	hacer	posible.	Las	actividades	que	este	patrimonio	existe	para	financiar,	incluidas	
aquellas	que	no	producen	retorno.	

Qué	debe	producir	fuera	de	quien	lo	administra.	El	destino	del	excedente,	según	el	capítulo	28.	

Qué	debe	ocurrir	con	él	después.	La	cuestión	de	la	continuidad	del	capítulo	24.	

Un	patrimonio	con	propósito	formulado	admite	evaluación:	cada	decisión	puede	contrastarse	con	
él.	Uno	sin	propósito	solo	admite	una	medida	—el	rendimiento—	y	por	tanto	se	optimiza	en	la	única	
dirección	disponible,	que	es	crecer.	

Esto	conecta	con	el	principio	del	capítulo	7:	la	ausencia	de	propósito	no	produce	neutralidad;	
produce	la	optimización	de	la	única	variable	medible.	

26.5	Tres	errores	frecuentes	
Tres	patrones	aparecen	con	regularidad	suficiente	como	para	merecer	tratamiento	explícito.	
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El	primero:	confundir	complejidad	con	sofisticación.	

Existe	una	presunción	según	la	cual	las	estructuras	complejas	son	más	avanzadas	y	por	tanto	
superiores.	Con	frecuencia	la	complejidad	cumple	otra	función:	hace	ininteligible	el	riesgo	para	
quien	lo	asume	y,	en	ocasiones,	para	quien	lo	diseñó.	

La	complejidad	tiene	además	un	costo	específico	bajo	la	lógica	de	la	custodia:	reduce	la	
transferibilidad.	Un	patrimonio	que	solo	su	titular	comprende	no	puede	ser	administrado	por	
otros,	lo	cual	contradice	directamente	el	criterio	de	continuidad.	

El	segundo:	tratar	la	diversificación	como	respuesta	a	todo.	

La	diversificación	de	activos	protege	del	riesgo	específico.	No	protege	de	tres	cosas:	del	riesgo	
sistémico,	del	riesgo	de	haber	comprendido	mal	la	naturaleza	de	lo	que	se	posee,	y	de	la	
concentración	de	dependencias	no	financieras	—de	un	mismo	sector,	de	un	mismo	ciclo,	de	una	
misma	fuente	de	ingreso—.	

El	tercero:	evaluar	por	el	resultado	del	periodo	y	no	por	la	calidad	de	la	decisión.	

Es	quizá	el	error	más	costoso	a	largo	plazo.	Una	decisión	bien	fundada	puede	producir	un	mal	
resultado,	y	una	decisión	temeraria	puede	producir	uno	excelente.	Evaluar	exclusivamente	por	el	
desenlace	enseña	la	lección	equivocada	en	ambos	casos,	y	produce	con	el	tiempo	un	deterioro	del	
criterio	que	se	experimenta	como	acumulación	de	experiencia.	

De	ahí	una	práctica	que	el	capítulo	38	desarrollará:	registrar	la	razón	de	cada	decisión	
importante	en	el	momento	de	tomarla,	de	manera	que	la	revisión	posterior	pueda	evaluar	el	
razonamiento	y	no	solo	el	resultado.	

26.6	Prudencia,	no	idolatría	
El	capítulo	cierra	con	la	distinción	que	le	da	título.	

La	prudencia	en	la	inversión	es	una	virtud	y	una	obligación.	Implica	estudiar,	comprender,	
dimensionar	el	riesgo,	respetar	el	horizonte	y	no	comprometer	lo	que	no	puede	perderse.	Quien	
administra	recursos	de	los	que	dependen	otros	tiene	el	deber	de	ser	competente	en	esto.	

La	idolatría	es	otra	cosa,	y	su	rasgo	distintivo	no	es	la	dedicación	sino	la	posición	jerárquica:	ocurre	
cuando	la	actividad	de	invertir	deja	de	estar	subordinada	a	una	finalidad	y	pasa	a	ocupar	el	lugar	de	
la	finalidad.	

Sus	manifestaciones	son	reconocibles:	

el	seguimiento	del	patrimonio	ocupa	un	tiempo	desproporcionado	respecto	de	las	decisiones	que	
efectivamente	se	toman;	

la	variación	de	su	valor	determina	el	estado	de	ánimo	general;	

el	umbral	de	suficiencia	se	redefine	cada	vez	que	se	alcanza;	
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las	decisiones	no	patrimoniales	—profesionales,	familiares,	de	servicio—	se	evalúan	por	su	impacto	
sobre	el	patrimonio	y	no	al	revés.	

El	cuarto	indicador	es	el	decisivo,	porque	describe	una	inversión	de	la	jerarquía:	el	patrimonio	ha	
dejado	de	servir	a	la	vida	y	la	vida	ha	empezado	a	servir	al	patrimonio.	

Y	conviene	recordar	lo	que	el	capítulo	23	estableció:	la	corrección	de	esa	inversión	no	es	
patrimonial.	Ninguna	reestructuración	de	activos	resuelve	un	problema	de	orden.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Existe	un	propósito	patrimonial	formulado	que	me	permita	evaluar	si	una	inversión	concreta	
corresponde?	Si	no	existe,	¿con	qué	estoy	evaluando?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	la	próxima	decisión	de	inversión	relevante	y,	después	del	análisis	financiero	y	antes	del	
compromiso,	responde	por	escrito	a	la	segunda	pregunta:	qué	entiendes	realmente.	Explica	el	
negocio	subyacente	sin	usar	el	vocabulario	de	quien	te	lo	presentó.	
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C A P Í T U L O 	 2 7 	

Consumo,	sobriedad	y	margen	
	

27.1	Más	ingreso	puede	producir	más	libertad	o	más	dependencia	
Existe	la	presunción	de	que	un	ingreso	mayor	amplía	necesariamente	el	margen	de	maniobra	de	
una	persona.	La	presunción	es	falsa,	y	su	falsedad	es	aritmética	antes	que	moral.	

Un	incremento	de	ingreso	puede	destinarse	a	tres	cosas:	elevar	el	nivel	de	vida,	ampliar	el	margen	o	
financiar	un	propósito.	Solo	las	dos	últimas	aumentan	la	libertad;	la	primera	la	reduce.	

La	reduce	porque	el	nivel	de	vida,	una	vez	elevado,	opera	como	un	suelo.	No	es	una	elección	que	
pueda	revisarse	cada	mes:	se	materializa	en	compromisos	—vivienda,	educación,	ubicación,	
obligaciones	adquiridas,	expectativas	de	terceros—	cuyo	desmontaje	tiene	costos	económicos,	
sociales	y	familiares	considerables.	

De	ahí	el	mecanismo	que	el	capítulo	anterior	enunció:	el	nivel	de	gasto	determina	el	ingreso	mínimo	
requerido;	el	ingreso	mínimo	requerido	determina	qué	actividades	son	viables;	y	esa	determinación	
establece	qué	oportunidades	pueden	rechazarse.	

Un	ejemplo	aclara	el	alcance.	Dos	personas	con	patrimonios	idénticos,	una	con	compromisos	fijos	
que	consumen	el	ochenta	por	ciento	de	su	ingreso	y	otra	con	compromisos	que	consumen	el	
cuarenta.	La	segunda	puede	rechazar	un	cliente,	sostener	un	principio	con	costo,	aceptar	una	
posición	peor	pagada	que	corresponde	mejor	a	su	vocación,	o	atravesar	una	crisis	sin	decisiones	
forzadas.	La	primera	no	puede	ninguna	de	esas	cosas,	y	su	imposibilidad	no	es	de	carácter:	es	de	
estructura.	

El	nivel	de	vida	es	la	variable	que	más	determina	la	libertad	económica	de	una	
persona,	y	es	también	la	que	menos	se	decide	de	manera	deliberada.	

27.2	Las	seis	categorías	del	gasto	
El	consumo	consciente	empieza	por	una	clasificación.	No	es	un	ejercicio	de	austeridad:	es	un	
ejercicio	de	visibilidad.	

Lo	que	necesito.	Aquello	sin	lo	cual	no	puedo	sostener	las	obligaciones	que	he	contraído	ni	la	
actividad	que	me	corresponde.	La	categoría	es	más	pequeña	de	lo	que	la	intuición	sugiere,	y	su	
delimitación	honesta	es	el	paso	más	difícil	del	ejercicio.	

Lo	que	deseo.	Aquello	que	quiero	y	reconozco	como	querido.	No	tiene	nada	de	ilegítimo	y	su	
explicitación	es	valiosa	precisamente	por	eso:	un	deseo	nombrado	puede	evaluarse.	

Lo	que	compro	por	hábito.	Gasto	que	se	originó	en	una	circunstancia	que	ya	no	existe	y	que	
persiste	por	inercia.	Es	la	categoría	que	produce	los	hallazgos	más	inmediatos.	
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Lo	que	compro	por	comparación.	Gasto	determinado	por	el	nivel	del	grupo	de	referencia.	Su	
indicador	es	específico:	si	al	adquirirlo	apareció	una	consideración	sobre	lo	que	corresponde	a	
alguien	en	la	propia	posición,	la	comparación	estaba	operando.	

Lo	que	compro	para	demostrar	algo.	Gasto	cuya	función	es	comunicar:	capacidad,	pertenencia,	
éxito,	seriedad.	Es	la	categoría	más	difícil	de	reconocer	porque	siempre	dispone	de	una	justificación	
funcional.	

Lo	que	compro	porque	realmente	sirve.	Gasto	que	produce	un	efecto	verificable	sobre	la	
capacidad	de	hacer	aquello	a	lo	que	uno	se	dedica.	

El	valor	del	ejercicio	no	está	en	eliminar	categorías.	Está	en	que	la	distribución	del	gasto	entre	las	
seis	constituye	un	retrato	preciso	de	qué	gobierna	las	decisiones	ordinarias,	y	ese	retrato	rara	vez	
coincide	con	la	autopercepción.	

27.3	La	sobriedad	no	es	falta	de	ambición	
El	término	arrastra	connotaciones	que	conviene	despejar,	porque	en	un	libro	dirigido	a	personas	
con	capacidad	de	construir	pueden	producir	el	rechazo	equivocado.	

La	sobriedad	no	es	pobreza	voluntaria,	que	es	una	vocación	específica	y	no	es	la	que	aquí	se	
propone.	

No	es	austeridad	exhibida,	que	es	una	forma	de	la	misma	comunicación	que	el	quinto	tipo	de	
gasto	describe,	con	signo	invertido.	

No	es	renuncia	a	la	calidad,	que	en	muchos	casos	es	una	decisión	económicamente	pobre	además	
de	innecesaria.	

No	es	incompatible	con	la	ambición,	según	todo	lo	que	el	capítulo	15	estableció.	

La	sobriedad	es	algo	más	preciso:	no	necesitar	consumir	para	confirmar	quién	se	es.	

De	esa	definición	se	siguen	consecuencias	concretas.	

Quien	no	necesita	confirmar	puede	elegir	el	nivel	de	gasto	por	su	utilidad	y	no	por	su	significado.	
Puede	mantener	un	nivel	inferior	al	que	su	capacidad	permitiría	sin	experimentarlo	como	
privación.	Puede	elevarlo	cuando	corresponde	sin	que	ello	modifique	nada	sobre	su	identidad.	Y	—
esto	es	lo	decisivo—	puede	reducirlo	cuando	las	circunstancias	lo	exigen	sin	que	la	reducción	se	
viva	como	pérdida	de	sí.	

Esta	última	capacidad	es	la	que	el	capítulo	8	identificó	como	medida	de	la	libertad.	Y	tiene	una	
aplicación	material	precisa:	la	capacidad	de	descender	es	la	que	determina	cuánto	puede	
arriesgarse	hacia	arriba.	

Hay	además	una	formulación	que	conviene	retener,	porque	ordena	la	relación	entre	sobriedad	y	
ambición:	más	capacidad	de	comprar	no	exige	más	consumo;	más	capacidad	de	invertir	no	
exige	más	acumulación;	más	capacidad	de	influir	no	exige	estar	permanentemente	visible.	La	
capacidad	no	genera	obligación	de	ejercerla	en	su	máximo.	
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27.4	El	margen	no	es	desperdicio	
La	contrapartida	positiva	del	consumo	consciente	es	el	margen,	y	conviene	definirlo	con	precisión	
porque	suele	confundirse	con	la	acumulación.	

Margen	es	capacidad	no	comprometida.	Recursos,	tiempo,	energía	o	alternativas	que	están	
disponibles	y	no	están	asignados.	

La	distinción	respecto	de	la	acumulación	es	funcional:	el	margen	tiene	un	propósito	—poder	
responder—	y	por	tanto	tiene	una	medida.	La	acumulación	no	tiene	ninguno	de	los	dos.	

Su	justificación	puede	formularse	en	una	proposición:	

El	margen	no	es	desperdicio.	Es	capacidad	de	decisión.	

La	proposición	se	verifica	examinando	qué	ocurre	en	su	ausencia.	Una	persona	sin	margen:	

decide	desde	el	miedo,	porque	cada	decisión	compromete	recursos	que	no	tiene;	

acepta	malas	condiciones,	porque	carece	de	alternativa;	

no	puede	esperar,	y	la	capacidad	de	esperar	es	con	frecuencia	la	diferencia	entre	una	buena	y	una	
mala	transacción;	

no	puede	decir	que	no,	que	es	la	facultad	más	elemental	de	la	libertad	económica;	

depende	demasiado	de	un	resultado	específico,	lo	cual	contamina	su	juicio	sobre	ese	resultado.	

Las	cinco	consecuencias	son	de	criterio,	no	de	recursos.	El	margen	no	mejora	las	decisiones	porque	
proporcione	más	medios:	las	mejora	porque	retira	el	miedo	del	proceso	de	deliberación.	

27.5	Ocho	lugares	donde	construir	margen	
El	margen	no	es	exclusivamente	financiero,	y	su	concepción	restringida	al	dinero	es	una	de	las	
razones	por	las	que	tantas	personas	solventes	disponen	de	tan	poca	libertad	efectiva.	

Tiempo.	Capacidad	de	calendario	no	comprometida.	Es	el	margen	más	escaso	entre	personas	de	
alta	capacidad	y	el	que	más	determina	la	posibilidad	de	contemplar	antes	de	decidir.	

Dinero.	Liquidez	disponible	sin	destruir	valor.	Medida	en	meses	de	sostenimiento,	no	en	cifra	
absoluta.	

Energía.	Capacidad	de	esfuerzo	no	consumida	por	la	operación	ordinaria.	Quien	opera	
permanentemente	al	límite	no	tiene	reserva	para	lo	imprevisto,	y	lo	imprevisto	ocurre.	

Relaciones.	Vínculos	sostenidos	que	no	dependen	de	una	transacción	en	curso.	Constituyen	acceso,	
consejo	y,	llegado	el	caso,	ayuda.	

Conocimiento.	Competencias	que	exceden	las	que	el	puesto	actual	requiere.	Es	lo	que	hace	
transferible	a	una	persona	y,	por	tanto,	libre	respecto	de	su	posición	actual.	
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Alternativas.	Opciones	reales,	exploradas	y	disponibles.	Una	alternativa	que	nunca	se	ha	verificado	
no	es	margen:	es	una	suposición.	

Salud.	La	condición	material	de	todo	lo	demás,	y	la	primera	que	se	compromete	cuando	el	margen	
de	tiempo	y	energía	desaparece.	

Capacidad	organizacional.	Para	quien	dirige:	reservas,	redundancia,	personas	formadas.	Es	lo	que	
permite	a	una	organización	sostener	un	principio	cuando	hacerlo	tiene	un	costo,	según	el	capítulo	
21.	

27.6	Cuánto	margen	
La	pregunta	cuantitativa	es	inevitable	y	admite	una	respuesta	de	principio,	aunque	no	una	cifra	
universal.	

El	margen	suficiente	es	aquel	que	permite	atravesar	el	peor	escenario	razonablemente	
previsible	sin	tomar	ninguna	decisión	forzada.	

La	formulación	tiene	tres	componentes.	

Peor	escenario	razonablemente	previsible,	no	el	peor	imaginable.	Dimensionar	contra	lo	
catastrófico	produce	una	acumulación	sin	término,	que	es	el	problema	del	capítulo	24.	

Sin	decisión	forzada	es	el	criterio	operativo.	No	se	trata	de	sostener	el	nivel	de	vida	
indefinidamente,	sino	de	no	verse	obligado	a	vender	en	el	peor	momento,	aceptar	la	primera	oferta,	
o	comprometer	un	principio	por	necesidad.	

Atravesar,	no	evitar.	El	margen	no	protege	de	que	ocurra	la	adversidad;	protege	de	que	la	
adversidad	determine	las	decisiones.	

Y	una	precisión	final	sobre	el	exceso.	El	margen	también	admite	desorden:	cuando	el	margen	deja	
de	tener	una	medida	definida,	ha	dejado	de	ser	margen	y	se	ha	convertido	en	acumulación	
ansiosa.	La	diferencia	es	la	del	capítulo	24:	la	previsión	tiene	un	objeto	y	se	detiene	cuando	lo	
cubre;	la	ansiedad	redefine	el	objeto	cada	vez	que	se	alcanza.	

El	capítulo	siguiente	examina	qué	ocurre	con	el	excedente	una	vez	que	el	margen	está	cubierto	—y	
por	qué	esa	pregunta,	si	se	deja	para	cuando	llegue	el	momento,	tiende	a	no	formularse	nunca—.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuál	fue	la	última	decisión	importante	que	no	pude	tomar	libremente	porque	mi	nivel	de	
compromisos	no	me	lo	permitía?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Clasifica	el	gasto	de	un	solo	mes	en	las	seis	categorías.	No	para	recortar:	para	ver.	La	
proporción	que	caiga	en	las	categorías	de	hábito,	comparación	y	demostración	es	la	medida	de	
cuánto	de	tu	nivel	de	vida	no	lo	elegiste	tú.	
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Generosidad	estructural	
	

28.1	Por	qué	no	esperar	a	tener	suficiente	
La	intención	de	dar	cuando	haya	excedente	es	sincera	en	la	inmensa	mayoría	de	los	casos.	Y	en	un	
número	igualmente	considerable	de	casos	no	llega	a	realizarse	nunca.	

La	razón	no	es	la	avaricia.	Es	un	problema	de	arquitectura	que	puede	describirse	con	precisión.	

Si	la	generosidad	se	define	como	un	residuo	—aquello	que	se	destina	a	otros	una	vez	cubiertas	las	
necesidades	propias—	su	realización	depende	de	que	exista	un	excedente	reconocido	como	tal.	Y	
ese	reconocimiento	depende,	a	su	vez,	de	que	exista	un	umbral	de	suficiencia	definido.	

Pero	el	umbral	de	suficiencia,	según	el	mecanismo	del	capítulo	24,	se	desplaza.	Cada	nivel	
alcanzado	revela	un	escenario	que	lo	volvería	insuficiente:	una	contingencia	no	cubierta,	una	
obligación	futura,	un	riesgo	imprevisto,	una	responsabilidad	que	podría	aparecer.	

El	resultado	es	predecible:	el	excedente	que	se	esperaba	destinar	a	otros	no	se	materializa	en	
ningún	punto	del	recorrido,	y	la	persona	atraviesa	toda	su	vida	productiva	con	la	impresión	sincera	
de	que	todavía	no	es	el	momento.	

De	ahí	la	proposición	que	ordena	este	capítulo:	

Si	la	generosidad	depende	de	que	algún	día	sobre	dinero,	puede	no	llegar	nunca.	

La	solución	no	es	moral	sino	estructural.	Consiste	en	invertir	la	posición:	la	generosidad	como	
asignación	anterior	y	no	como	residuo	posterior.	

Una	asignación	anterior	tiene	una	propiedad	que	el	residuo	no	posee:	es	insensible	al	
desplazamiento	del	umbral.	Si	está	definida	como	una	proporción	del	ingreso	o	como	una	cifra	
comprometida,	su	realización	no	depende	de	que	en	algún	momento	se	declare	la	suficiencia.	

28.2	Qué	es	una	generosidad	estructural	
Cuatro	elementos	distinguen	una	generosidad	estructural	de	una	ocasional.	

Es	anterior.	Se	define	en	el	momento	de	la	planificación,	no	en	el	de	la	disposición	del	excedente.	

Es	proporcional.	Se	expresa	como	una	fracción	de	algo	—ingreso,	resultado,	patrimonio—	y	por	
tanto	crece	con	la	capacidad	sin	requerir	una	nueva	decisión.	

Es	comprometida.	Tiene	una	contraparte	que	la	espera,	lo	cual	la	sustrae	a	la	revisión	discrecional	
en	periodos	difíciles.	Este	elemento	es	el	que	produce	la	mayor	diferencia	práctica.	

Tiene	destinatarios	definidos.	No	una	disposición	general	a	ayudar,	sino	obras,	instituciones	o	
personas	concretas	cuya	situación	uno	conoce.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 8 0 	

Conviene	además	establecer	una	distinción	que	evita	un	malentendido	frecuente.	

La	generosidad	estructural	no	exige	renunciar	a	la	prudencia.	Es	compatible	con	—y	de	hecho	
presupone—	el	margen	del	capítulo	anterior.	Una	persona	que	compromete	recursos	que	necesita	
para	sus	obligaciones	no	está	siendo	generosa:	está	siendo	imprudente,	y	la	imprudencia	recae	
sobre	quienes	dependen	de	ella.	

El	orden	correcto	es:	obligaciones	contraídas,	margen	dimensionado,	generosidad	estructural,	y	
después	crecimiento	patrimonial.	No	a	la	inversa.	

28.3	Formas	de	dar	que	no	son	filantropía	
La	reducción	de	la	generosidad	a	la	donación	monetaria	empobrece	la	categoría	y	excluye,	además,	
sus	formas	más	eficaces.	

Se	da	también	mediante:	

Empleo.	Crear	un	puesto	de	trabajo	estable	y	bien	tratado	es	una	de	las	transferencias	de	valor	más	
sustanciales	que	una	persona	puede	realizar,	y	tiene	una	propiedad	que	la	donación	no	posee:	es	
sostenible	y	dignifica	a	quien	la	recibe.	

Formación.	Enseñar	lo	que	se	sabe	a	quien	no	puede	pagarlo.	Tiene	un	efecto	multiplicador:	quien	
aprende	puede	enseñar.	

Mentoría.	La	dedicación	de	tiempo	y	criterio	a	personas	que	están	empezando.	Es	la	forma	más	
escasa	de	generosidad	entre	personas	de	alta	capacidad,	porque	compromete	el	recurso	que	menos	
tienen.	

Inversión	responsable.	El	capital	dirigido	a	actividades	que	producen	bien	aunque	su	retorno	sea	
inferior	al	alternativo.	La	diferencia	de	rendimiento	es,	en	términos	precisos,	una	donación.	

Creación	de	oportunidades.	El	acceso	concedido	a	quien	no	lo	tendría:	una	presentación,	una	
recomendación,	una	puerta	abierta.	Tiene	un	costo	casi	nulo	para	quien	lo	da	y	un	valor	
considerable	para	quien	lo	recibe,	y	precisamente	por	esa	asimetría	se	administra	con	menos	
generosidad	de	la	que	merecería.	

Sostenimiento	de	instituciones.	El	apoyo	continuado	a	organizaciones	que	hacen	bien	lo	que	
hacen.	Su	valor	está	en	la	continuidad:	una	institución	puede	planificar	con	un	compromiso	
sostenido	y	no	puede	hacerlo	con	donaciones	esporádicas.	

Transmisión	de	conocimiento.	Publicar,	documentar,	explicar.	Lo	aprendido	a	costa	de	errores	
propios	puede	ahorrar	esos	errores	a	otros.	

Patrimonio	destinado	al	bien.	La	porción	de	los	activos	con	destino	definido	fuera	de	la	propia	
familia.	

De	las	ocho	formas,	la	tercera	y	la	quinta	son	las	más	subestimadas	y	las	más	accesibles.	Ninguna	de	
las	dos	requiere	capacidad	financiera;	ambas	requieren	la	disposición	a	comprometer	tiempo	y	
capital	reputacional	propio	en	alguien	que	no	puede	retribuirlo.	
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28.4	La	pregunta	que	cambia	
La	lógica	de	la	custodia	modifica	la	pregunta	central	sobre	el	patrimonio.	

No	solamente:	

¿Cuánto	puedo	conservar?	

Sino	también:	

¿Cuánto	bien	puedo	producir	con	aquello	que	se	me	ha	confiado?	

La	segunda	pregunta	no	sustituye	a	la	primera	—conservar	es	una	obligación	real	cuando	hay	
personas	que	dependen—	sino	que	la	acompaña	y	le	fija	un	límite.	

Y	tiene	una	propiedad	operativa:	admite	respuesta	cuantificable.	Es	posible	determinar	cuántas	
personas	pueden	formarse	con	una	cantidad	determinada,	qué	institución	puede	sostenerse,	qué	
obra	puede	hacerse	posible.	Esa	cuantificación	convierte	una	disposición	general	en	un	conjunto	de	
decisiones	evaluables.	

Hay	además	una	consideración	sobre	el	destino	que	conviene	explicitar.	La	generosidad	admite	dos	
orientaciones:	

Alivio.	Atender	una	necesidad	presente.	Es	necesario,	es	urgente	y	su	efecto	termina	con	el	recurso.	

Capacidad.	Construir	en	otros	la	posibilidad	de	no	necesitar.	Es	más	lento,	más	difícil	de	medir	y	su	
efecto	se	multiplica.	

Ninguna	de	las	dos	es	superior	en	abstracto:	hay	situaciones	que	exigen	alivio	inmediato	y	cualquier	
consideración	sobre	la	capacidad	resulta	en	ellas	una	evasión.	Pero	quien	administra	recursos	
significativos	y	solo	practica	la	primera	está	aplicando	a	la	generosidad	una	lógica	de	corto	plazo	
que	no	aplicaría	a	ninguna	otra	decisión	patrimonial.	

28.5	El	sistema	que	sobrevive	a	los	años	malos	
Una	generosidad	que	se	suspende	en	el	primer	ejercicio	adverso	no	es	estructural.	Y	la	mayoría	lo	
es,	porque	se	diseñó	implícitamente	para	condiciones	favorables.	

Cuatro	decisiones	de	diseño	determinan	si	sobrevive.	

Dimensionarla	por	el	peor	año,	no	por	el	promedio.	Un	compromiso	calibrado	sobre	el	
resultado	medio	se	vuelve	insostenible	en	el	percentil	bajo.	Uno	calibrado	sobre	el	escenario	
adverso	se	sostiene	siempre	y	puede	complementarse	en	los	años	buenos.	

Separar	la	base	del	complemento.	Una	porción	comprometida	y	estable;	otra	variable,	ligada	al	
resultado.	La	primera	da	continuidad	a	quien	la	recibe;	la	segunda	permite	que	la	capacidad	
creciente	se	traduzca	en	más	bien	sin	comprometer	la	sostenibilidad.	

Provisionar	por	anticipado.	Reservar	el	compromiso	del	ejercicio	al	inicio,	no	al	final.	Es	la	
aplicación	del	principio	del	capítulo	7:	un	compromiso	que	depende	de	la	disposición	al	cierre	del	
año	competirá	con	todas	las	demás	urgencias	del	cierre	del	año.	
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Comunicarla	a	la	contraparte.	Un	compromiso	conocido	por	quien	lo	recibe	se	convierte	en	una	
obligación	real.	Uno	mantenido	en	reserva	es	una	intención	revisable.	

Este	último	punto	merece	una	observación,	porque	puede	parecer	contradictorio	con	la	discreción	
que	la	generosidad	aconseja.	

La	distinción	es	entre	publicidad	y	compromiso.	Publicitar	la	propia	generosidad	la	convierte	en	
una	forma	del	quinto	tipo	de	gasto	del	capítulo	anterior:	comunicación	sobre	uno	mismo.	
Comprometerla	ante	quien	la	recibe	es	otra	cosa:	es	hacerla	vinculante.	

Se	puede	—y	conviene—	comprometer	sin	publicitar.	

28.6	Una	advertencia	
El	capítulo	no	estaría	completo	sin	señalar	el	desorden	específico	que	la	generosidad	admite.	

Dar	puede	convertirse	en	un	instrumento	de	poder.	La	dependencia	que	crea,	el	reconocimiento	
que	produce,	la	posición	que	otorga	sobre	quien	recibe:	todo	ello	puede	convertir	la	generosidad	en	
otra	forma	de	acumulación,	con	una	moneda	distinta.	

Sus	indicadores	son	específicos:	

la	dedicación	al	reconocimiento	asociado	excede	a	la	dedicación	al	efecto	producido;	

el	destino	se	elige	por	la	visibilidad	que	proporciona	y	no	por	la	necesidad	que	atiende;	

se	mantiene	el	control	sobre	lo	donado	más	allá	de	lo	que	la	prudencia	exigiría;	

el	vínculo	con	quien	recibe	se	deteriora	si	deja	de	manifestar	gratitud.	

La	prueba	es	la	del	capítulo	15:	¿lo	haría	si	nadie	lo	supiera	nunca?	

Y	su	formulación	positiva,	que	conecta	con	la	Parte	VIII:	la	generosidad	ordenada	no	busca	que	se	
reconozca	a	quien	da,	sino	que	quien	recibe	quede	en	mejor	condición	—incluida	la	condición	de	
poder,	algún	día,	no	necesitar	recibir—.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
Mi	generosidad:	¿está	definida	como	una	asignación	anterior	o	como	un	residuo?	Y	si	es	residuo,	
¿cuántos	años	llevo	esperando	el	excedente?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Define	una	proporción	—cualquiera,	por	pequeña	que	sea—	y	un	destinatario	concreto.	
Comprométela	ante	quien	la	recibe,	dimensionada	por	tu	peor	año	y	no	por	el	promedio.	Sin	
publicidad	y	con	compromiso.	
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Influencia:	responsabilidad	multiplicada	
	

29.1	Lo	que	la	influencia	hace	
La	influencia	se	define	habitualmente	como	la	capacidad	de	que	lo	que	uno	dice	o	hace	modifique	la	
conducta	de	otros.	La	definición	es	correcta	y	omite	lo	esencial.	

Lo	esencial	es	su	efecto	sobre	las	consecuencias:	la	influencia	amplía	el	radio	de	aquello	que	
resulta	afectado	por	las	decisiones	de	una	persona.	

Esto	produce	una	asimetría	que	conviene	enunciar	con	precisión.	

Una	persona	sin	influencia	responde	por	sus	propias	decisiones.	Su	error	afecta	a	su	ámbito,	y	ese	
ámbito	es	aproximadamente	el	que	puede	abarcar	con	la	vista.	

Una	persona	con	influencia	responde	también	por	las	consecuencias	que	produce	en	otros:	por	las	
decisiones	que	otros	toman	porque	ella	dijo	algo,	por	los	comportamientos	que	otros	adoptan	
porque	ella	los	normalizó,	por	los	criterios	que	otros	aplican	porque	ella	los	transmitió.	

De	ahí	la	formulación	que	da	título	al	capítulo:	

Influencia	es	responsabilidad	multiplicada.	

Y	su	corolario	operativo:	más	influencia	→	más	responsabilidad.	No	como	exhortación	moral,	
sino	como	descripción	de	una	relación	aritmética.	Si	el	número	de	personas	afectadas	por	lo	que	
uno	hace	se	multiplica,	la	magnitud	de	lo	que	está	en	juego	se	multiplica	en	la	misma	proporción.	

Conviene	además	observar	algo	que	rara	vez	se	advierte:	la	influencia	se	ejerce	de	manera	continua	
y	no	deliberada.	No	se	limita	a	los	actos	de	comunicación	explícita.	Una	persona	con	influencia	
enseña	con	lo	que	celebra,	con	lo	que	ignora,	con	lo	que	compra,	con	a	quién	frecuenta	y	con	lo	que	
no	dice	cuando	correspondía	decir	algo.	

29.2	Usos	pobres	y	usos	ordenados	
La	influencia	admite	dos	lógicas	de	administración,	exactamente	análogas	a	las	del	capítulo	23	
sobre	el	patrimonio.	

Bajo	la	lógica	de	la	propiedad,	la	influencia	es	un	activo	que	se	acumula.	Los	usos	característicos	
son:	

ganar	visibilidad;	construir	reputación;	aumentar	el	número	de	seguidores	o	contactos;	conseguir	
acceso;	obtener	oportunidades	personales.	

Ninguno	de	esos	usos	es	ilegítimo	en	sí	mismo,	y	todos	son	parcialmente	necesarios:	una	influencia	
que	no	se	mantiene	se	extingue,	y	su	extinción	no	beneficia	a	nadie.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 8 4 	

El	problema	es	de	suficiencia.	Una	influencia	cuya	totalidad	se	emplea	en	sostenerse	a	sí	
misma	no	produce	nada	fuera	de	quien	la	posee.	Es	el	equivalente	exacto	de	un	patrimonio	cuyo	
único	destino	es	seguir	creciendo.	

Bajo	la	lógica	de	la	custodia,	la	influencia	es	una	capacidad	confiada	cuyo	ejercicio	se	ordena	a	
destinatarios.	Sus	usos	característicos	son:	

Formar.	Transmitir	criterio	a	quienes	están	en	posición	de	recibirlo.	Es	el	uso	de	mayor	efecto	
multiplicador	y	el	menos	visible.	

Proteger.	Interponerse	a	favor	de	quien	no	puede	defenderse.	Es	el	uso	que	más	directamente	
convierte	la	influencia	en	servicio,	y	el	que	exige	mayor	disposición	a	gastarla.	

Elevar	conversaciones.	Introducir	en	una	discusión	consideraciones	que	estaban	ausentes,	
particularmente	cuando	su	ausencia	beneficia	a	quien	las	introduciría.	

Crear	cultura.	Establecer,	por	el	propio	comportamiento	sostenido,	qué	se	considera	aceptable	en	
un	ámbito.	

Transmitir	conocimiento.	Publicar	lo	aprendido,	incluidos	los	errores,	cuya	transmisión	tiene	más	
valor	y	más	costo	reputacional	que	la	de	los	aciertos.	

Resolver	problemas.	Emplear	el	acceso	que	la	influencia	proporciona	para	destrabar	situaciones	
que	sin	él	permanecerían	bloqueadas.	

Servir.	El	término	general	que	integra	a	los	seis	anteriores.	

29.3	La	prueba	del	rechazo	
Existe	un	indicador	que	discrimina	entre	ambas	lógicas	con	notable	fiabilidad,	y	que	el	capítulo	7	
anticipó:	

La	capacidad	de	rechazar	visibilidad	que	no	sirve	a	nadie.	

Quien	administra	su	influencia	como	acumulación	acepta	toda	plataforma	disponible,	porque	toda	
exposición	incrementa	el	activo.	El	criterio	de	decisión	es	la	magnitud	de	la	audiencia.	

Quien	la	administra	como	encargo	evalúa	de	otra	manera:	qué	se	va	a	decir,	a	quién	sirve,	qué	
produce,	y	si	esta	ocasión	concreta	es	aquella	en	la	que	corresponde	gastar	influencia.	

De	ahí	una	consideración	que	merece	desarrollo.	La	influencia	se	gasta.	No	es	un	activo	que	solo	se	
acumula:	cada	vez	que	se	emplea	para	sostener	una	posición	impopular,	para	proteger	a	alguien,	
para	contradecir	un	consenso,	se	consume	una	parte.	

Esa	propiedad	tiene	dos	consecuencias.	

Primera:	hay	que	elegir	en	qué	gastarla.	Una	influencia	empleada	en	toda	causa	disponible	se	
agota	sin	haber	producido	nada	decisivo.	La	administración	correcta	exige	reservarla	para	aquello	
donde	su	uso	es	determinante.	
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Segunda:	una	influencia	que	nunca	se	gasta	no	está	sirviendo	a	nada.	Quien	ha	acumulado	
durante	veinte	años	una	posición	que	jamás	ha	comprometido	por	nada	ni	por	nadie	ha	
administrado	un	activo	que	nunca	produjo.	

La	pregunta	operativa	es	específica:	¿cuándo	fue	la	última	vez	que	gasté	influencia	en	algo	que	no	me	
beneficiaba?	

29.4	La	ley	de	proporcionalidad	
Del	principio	de	este	capítulo	se	deriva	una	regla	general	que	atraviesa	todo	el	libro	y	que	
corresponde	enunciar	aquí	en	su	forma	completa:	

A	mayor	capacidad,	mayor	responsabilidad.	

Sus	seis	aplicaciones	son	específicas	y	verificables.	

Si	aumenta	el	dinero,	aumenta	la	responsabilidad	patrimonial.	Sobre	su	administración,	su	
destino	y	las	consecuencias	de	su	asignación.	Un	capital	mayor	no	solo	puede	más:	responde	por	
más.	

Si	aumenta	la	autoridad,	aumenta	la	responsabilidad	sobre	otros.	En	proporción	directa	al	
número	de	personas	cuya	vida	resulta	afectada.	Es	el	contenido	del	capítulo	18.	

Si	aumenta	el	conocimiento,	aumenta	la	responsabilidad	de	utilizarlo	y	transmitirlo.	Saber	
algo	que	otros	no	saben	y	que	les	serviría	genera	una	obligación	que	la	simple	posesión	del	
conocimiento	no	contempla.	

Si	aumenta	la	influencia,	aumenta	la	responsabilidad	sobre	las	consecuencias.	Incluidas	las	no	
intencionadas:	lo	que	otros	hicieron	porque	uno	dijo	algo	sin	medir	su	alcance.	

Si	aumenta	la	capacidad	tecnológica,	aumenta	la	responsabilidad	sobre	su	uso.	Es	el	
contenido	del	capítulo	siguiente.	

Si	aumenta	la	empresa,	aumenta	la	responsabilidad	sobre	las	personas	y	sistemas	que	
dependen	de	ella.	Es	el	contenido	del	capítulo	22.	

La	formulación	que	integra	las	seis	puede	enunciarse	así:	la	expansión	externa	exige	una	
expansión	proporcional	de	responsabilidad	interna.	

Y	su	incumplimiento	tiene	un	nombre	que	ya	se	ha	establecido:	es	la	asimetría	peligrosa	del	
capítulo	11,	aplicada	ahora	a	todas	las	dimensiones	de	la	capacidad	y	no	solo	al	carácter.	

29.5	Tres	desórdenes	específicos	
La	influencia	admite	desórdenes	que	el	patrimonio	no	admite,	porque	su	moneda	es	distinta.	

El	primero:	confundir	alcance	con	efecto.	

La	métrica	disponible	mide	audiencia.	Lo	que	importa	es	qué	cambió	en	alguien.	Son	variables	
débilmente	correlacionadas,	y	la	disponibilidad	de	la	primera	desplaza	sistemáticamente	la	
atención	de	la	segunda.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		1 8 6 	

Una	verificación:	¿puedo	nombrar	a	tres	personas	concretas	cuya	conducta	cambió	por	algo	que	hice	
o	dije,	y	en	qué	cambió?	La	dificultad	de	responder	es	proporcional	a	la	distancia	entre	alcance	y	
efecto.	

El	segundo:	administrar	la	influencia	como	se	administra	una	reputación.	

Son	dos	cosas	distintas.	La	reputación	es	lo	que	otros	piensan	de	uno;	la	influencia	es	la	capacidad	
de	producir	efectos.	Quien	las	confunde	toma	decisiones	orientadas	a	preservar	la	percepción,	y	esa	
orientación	es	incompatible	con	los	usos	ordenados	del	apartado	29.2	—todos	los	cuales	tienen	un	
costo	reputacional—.	

El	tercero:	la	influencia	que	sustituye	a	la	obra.	

Es	el	desorden	más	sofisticado,	y	aparece	con	frecuencia	creciente.	Consiste	en	que	la	capacidad	de	
hablar	sobre	un	ámbito	se	desarrolle	más	rápido	que	la	competencia	efectiva	en	ese	ámbito,	hasta	
que	la	primera	se	independiza	de	la	segunda.	

Su	indicador	es	la	proporción	del	tiempo	dedicada	a	comunicar	respecto	de	la	dedicada	a	hacer.	
Cuando	la	primera	excede	persistentemente	a	la	segunda,	lo	que	se	está	administrando	no	es	la	
influencia	derivada	de	una	obra:	es	una	influencia	autónoma	que	ya	no	responde	ante	nada.	

La	prueba	conecta	con	el	capítulo	16:	si	dejara	de	comunicar	durante	dos	años,	¿quedaría	una	obra?	

El	capítulo	siguiente	examina	el	ámbito	donde	la	ley	de	proporcionalidad	se	está	poniendo	a	prueba	
con	mayor	intensidad:	el	de	una	capacidad	que	crece	más	rápido	de	lo	que	cualquier	generación	
anterior	experimentó.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	gasté	influencia	en	algo	que	no	me	beneficiaba?	Si	no	lo	recuerdo,	
¿qué	he	estado	administrando?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	una	situación	concreta	de	tu	entorno	donde	alguien	sin	capacidad	de	defenderse	
resultaría	beneficiado	si	tú	intervinieras,	y	donde	intervenir	te	costaría	algo.	Interviene.	La	
influencia	que	no	se	gasta	no	está	sirviendo	a	nada.	
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C A P Í T U L O 	 3 0 	

Tecnología	e	inteligencia	artificial	
	

30.1	La	pregunta	insuficiente	
Ante	cualquier	capacidad	tecnológica	nueva,	la	pregunta	que	se	formula	de	manera	casi	universal	
es:	

¿Qué	puede	hacer	esta	tecnología?	

Es	una	pregunta	necesaria.	Quien	no	la	responde	con	rigor	decide	peor,	y	la	ignorancia	técnica	no	
constituye	una	posición	moral.	

Pero	es	insuficiente,	y	su	insuficiencia	tiene	una	forma	precisa:	es	una	pregunta	sobre	capacidad,	y	
ninguna	respuesta	sobre	capacidad	genera	por	sí	misma	una	indicación	sobre	lo	que	debe	hacerse.	

La	pregunta	que	este	capítulo	propone	es:	

¿Qué	cambia	en	nuestra	responsabilidad	ahora	que	podemos	hacer	esto?	

La	diferencia	es	del	mismo	orden	que	la	del	capítulo	7	entre	optimizar	y	ordenar.	La	primera	
pregunta	admite	una	respuesta	técnica;	la	segunda	exige	un	juicio.	

Y	tiene	una	propiedad	que	conviene	subrayar:	puede	formularse	sin	comprender	
completamente	la	tecnología.	Uno	puede	no	saber	cómo	funciona	un	sistema	y	saber	
perfectamente	qué	decisiones	está	delegando	en	él,	qué	trabajo	desplaza	y	quién	soporta	las	
consecuencias	si	falla.	La	complejidad	técnica	no	exime	del	juicio;	solo	lo	hace	más	difícil.	

30.2	Ni	tecnofobia	ni	fascinación	
Dos	posiciones	opuestas	y	ambas	insuficientes	ocupan	buena	parte	del	debate	disponible.	

La	tecnofobia	trata	la	capacidad	nueva	como	una	amenaza	que	debe	resistirse.	Su	defecto	no	es	la	
cautela,	que	es	razonable,	sino	que	no	produce	mejores	decisiones	sino	ausencia	de	decisión:	
quienes	se	abstienen	dejan	el	diseño	de	estas	herramientas	en	manos	de	quienes	no	comparten	sus	
reservas.	

La	fascinación	trata	la	capacidad	nueva	como	un	bien	en	sí	mismo,	cuya	adopción	es	progreso	por	
definición.	Su	defecto	es	el	del	capítulo	7:	confunde	la	eficiencia	con	la	dirección.	

La	posición	correcta	es	más	sobria	y	se	sigue	de	todo	lo	establecido	hasta	aquí:	

La	tecnología	es	un	instrumento.	Un	instrumento	puede	multiplicar	capacidades.	No	
elimina	la	responsabilidad	de	quien	lo	utiliza.	

Y	su	consecuencia	práctica	es	la	propiedad	más	importante	de	cualquier	tecnología	potente:	

Amplifica	una	buena	estructura.	Amplifica	igualmente	una	mala.	
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Esa	simetría	es	la	clave	de	todo	el	capítulo.	Las	capacidades	emergentes	no	tienen	una	dirección	
moral	propia:	

Pueden	aumentar	la	productividad.	Pueden	también	aumentar	la	injusticia,	aplicando	con	mayor	
eficiencia	criterios	que	no	debían	aplicarse.	

Pueden	liberar	tiempo.	Pueden	también	aumentar	la	dependencia,	atrofiando	capacidades	que	
dejan	de	ejercitarse.	

Pueden	democratizar	el	acceso	a	competencias	antes	reservadas.	Pueden	también	concentrar	poder	
en	quienes	controlan	la	infraestructura.	

Pueden	mejorar	decisiones	aportando	información.	Pueden	también	degradarlas,	si	producen	la	
apariencia	de	fundamento	donde	no	lo	hay.	

En	los	cuatro	casos,	la	tecnología	es	la	misma.	Lo	que	difiere	es	la	estructura	sobre	la	que	opera	y	el	
juicio	de	quien	la	emplea.	

30.3	Las	nueve	preguntas	antes	de	adoptar	
La	adopción	de	una	capacidad	tecnológica	significativa	merece	un	examen	que	rara	vez	se	realiza,	
porque	la	conversación	habitual	se	detiene	en	la	primera	de	estas	nueve	preguntas.	

¿Qué	problema	resuelve?	

Formulado	como	problema	real	y	no	como	capacidad	disponible.	Una	tecnología	en	busca	de	
aplicación	es	un	fenómeno	frecuente	y	su	adopción	produce	costos	sin	beneficio	identificable.	

¿Qué	capacidad	amplifica?	

Con	la	precisión	del	apartado	anterior:	qué	está	ya	presente	en	la	organización	y	va	a	multiplicarse.	
Si	lo	que	se	amplifica	es	un	criterio	defectuoso,	la	tecnología	lo	volverá	sistemático.	

¿Qué	dependencia	crea?	

De	un	proveedor,	de	una	infraestructura,	de	una	competencia	que	dejará	de	mantenerse	
internamente.	Y	la	pregunta	subsidiaria:	qué	costo	tendría	revertirla.	

¿Qué	riesgo	introduce?	

Incluidos	los	riesgos	que	no	existían	antes:	de	error	a	escala,	de	opacidad	en	la	decisión,	de	fallo	
simultáneo,	de	uso	indebido	de	la	información	acumulada.	

¿Qué	trabajo	desplaza?	

Con	nombres	cuando	sea	posible.	La	formulación	abstracta	—eficiencias—	oculta	que	hay	personas	
concretas	cuyo	sustento	depende	de	lo	que	se	está	desplazando,	y	esa	ocultación	es	precisamente	el	
mecanismo	del	capítulo	2.	

¿Qué	trabajo	crea?	
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La	contraparte	honesta	de	la	anterior.	Hay	trabajo	que	efectivamente	se	crea,	y	hay	una	diferencia	
sustancial	entre	el	trabajo	que	se	destruye	y	el	que	se	crea:	rara	vez	lo	reciben	las	mismas	personas,	
y	esa	asimetría	es	un	dato	que	la	evaluación	debe	incorporar.	

¿Qué	decisiones	delegamos?	

La	pregunta	del	capítulo	13.	Qué	pasa	a	resolverse	sin	intervención	humana,	y	si	ese	traspaso	fue	
deliberado	o	simplemente	ocurrió	porque	el	sistema	lo	permitía.	

¿Qué	decisiones	no	debemos	delegar?	

Definidas	por	anticipado	y	por	escrito.	Una	lista	elaborada	después	de	que	la	delegación	ya	ocurrió	
tiene	un	valor	considerablemente	menor.	

¿Quién	conserva	la	responsabilidad	final?	

Con	nombre.	La	pregunta	debe	tener	una	respuesta	que	pueda	darse	en	primera	persona,	según	el	
criterio	del	capítulo	13.	Si	la	respuesta	es	el	sistema,	la	responsabilidad	se	ha	evaporado.	

30.4	Automatiza	tareas;	no	automatices	irresponsablemente	el	juicio	
El	principio	que	este	capítulo	propone	puede	enunciarse	en	una	frase:	

Automatiza	tareas;	no	automatices	irresponsablemente	el	juicio.	

Cada	término	hace	un	trabajo.	

Automatiza	es	imperativo,	no	concesivo.	La	automatización	de	tareas	es	legítima	y	con	frecuencia	
obligatoria:	mantener	a	personas	realizando	trabajo	que	una	máquina	hace	mejor	no	es	respeto	por	
su	dignidad,	es	desperdicio	de	su	capacidad.	

Tareas	designa	la	ejecución	conforme	a	criterios	establecidos.	Es	la	categoría	del	capítulo	13.	

No	automatices	el	juicio	designa	el	establecimiento	de	esos	criterios	y	la	evaluación	de	los	casos	
que	no	caen	limpiamente	dentro	de	ellos.	

Irresponsablemente	es	el	término	que	evita	que	el	principio	sea	impracticable.	No	prohíbe	
apoyarse	en	sistemas	para	decidir;	exige	que	la	cadena	de	responsabilidad	permanezca	íntegra.	

La	frontera	entre	tarea	y	juicio	admite	una	formulación	operativa.	Es	juicio,	y	no	tarea,	todo	aquello	
donde:	

el	criterio	aplicable	no	está	completamente	especificado;	

el	caso	presenta	características	que	el	criterio	no	contemplaba;	

la	decisión	afecta	a	personas	de	manera	significativa	e	irreversible;	

la	explicación	del	resultado	importa	tanto	como	el	resultado;	

o	existe	un	conflicto	entre	criterios	que	alguien	debe	arbitrar.	
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Las	cinco	condiciones	describen,	con	precisión,	aquello	para	lo	cual	existe	la	responsabilidad	
humana.	

30.5	El	tiempo	liberado	
Hay	una	pregunta	que	casi	nadie	formula	después	de	automatizar,	y	que	resulta	decisiva:	

¿Qué	estamos	haciendo	con	el	tiempo	que	se	liberó?	

La	promesa	habitual	de	toda	mejora	de	productividad	es	la	liberación	de	capacidad	para	actividades	
de	mayor	valor.	La	observación	histórica	es	distinta:	el	tiempo	liberado	tiende	a	ser	absorbido	por	
más	actividad	del	mismo	tipo,	y	la	capacidad	adicional	se	traduce	en	volumen	adicional.	

Esto	no	es	un	defecto	de	la	tecnología.	Es	el	mecanismo	del	capítulo	16:	la	ausencia	de	una	decisión	
deliberada	sobre	el	destino	del	tiempo	produce	su	reasignación	automática	a	lo	que	más	presión	
ejerza.	

De	ahí	que	la	adopción	responsable	de	una	capacidad	que	libera	tiempo	requiera	una	decisión	
explícita	y	anterior	sobre	su	destino.	Tres	opciones	son	legítimas	y	una	cuarta	no	lo	es.	

Más	volumen.	Producir	más	de	lo	mismo.	Legítimo	si	el	mayor	volumen	sirve	a	alguien.	

Mayor	profundidad.	Emplear	el	tiempo	en	hacer	mejor	lo	que	ya	se	hace,	que	es	el	crecimiento	de	
profundidad	del	capítulo	22.	

Restitución	de	margen.	Devolver	a	las	personas	parte	del	tiempo	liberado,	que	es	la	única	de	las	
tres	que	produce	efectos	sobre	la	columna	derecha	de	la	tabla	del	capítulo	17.	

Absorción	no	decidida.	El	destino	por	defecto	cuando	no	se	decide	ninguno	de	los	tres	anteriores.	
No	es	una	opción:	es	la	ausencia	de	opción.	

Una	organización	que	automatiza	sin	decidir	explícitamente	entre	las	tres	primeras	ha	elegido	la	
cuarta.	

30.6	Los	diez	territorios	de	examen	
Una	capacidad	tecnológica	significativa	debe	examinarse	desde	diez	dimensiones.	La	lista	no	es	
exhaustiva	y	sirve	como	estructura	mínima	de	un	examen	que	habitualmente	se	limita	a	dos	o	tres.	

Dignidad.	Si	el	uso	trata	a	las	personas	afectadas	como	personas	o	como	variables	del	sistema.	

Trabajo.	Qué	se	desplaza,	qué	se	crea,	y	quién	soporta	la	transición.	

Responsabilidad.	Dónde	queda,	con	nombre.	

Poder.	Qué	asimetrías	crea	o	refuerza	entre	quien	la	posee	y	quien	la	padece.	

Privacidad.	Qué	información	se	acumula,	con	qué	consentimiento	real	y	bajo	qué	protección.	

Productividad.	El	efecto	que	la	evaluación	convencional	mide,	que	sigue	siendo	relevante.	
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Educación.	Qué	capacidades	deja	de	ser	necesario	desarrollar,	y	cuáles	de	ellas	convendría	seguir	
desarrollando	por	razones	que	exceden	su	utilidad	inmediata.	

Desigualdad.	Si	amplía	o	reduce	la	distancia	entre	quienes	tienen	acceso	y	quienes	no.	

Cultura.	Qué	normaliza.	Qué	conductas	vuelve	corrientes	por	el	mero	hecho	de	hacerlas	fáciles.	

Bien	común.	La	pregunta	integradora,	que	la	Parte	VIII	desarrolla:	qué	realidad	produce	esto	para	
quienes	no	participan	de	la	decisión	de	adoptarlo.	

30.7	El	cierre	de	la	Parte	V	
Con	esto	se	completa	el	tratamiento	del	TENER.	

Ocho	capítulos	han	recorrido	el	territorio	de	aquello	que	se	nos	ha	confiado:	el	tránsito	de	la	
propiedad	a	la	mayordomía;	las	siete	transformaciones	de	la	administración;	la	posición	que	el	
dinero	ocupa	en	la	identidad;	la	inversión	sin	idolatría;	el	consumo	consciente	y	el	margen	como	
capacidad	de	decisión;	la	generosidad	como	estructura	y	no	como	residuo;	la	influencia	como	
responsabilidad	multiplicada;	y	la	tecnología	como	amplificador	que	no	altera	la	ubicación	de	la	
responsabilidad.	

El	hilo	que	los	atraviesa	es	el	mismo	que	el	capítulo	23	enunció:	deja	de	preguntar	cuánto	tienes	
y	empieza	a	preguntar	qué	administras.	

Con	el	cierre	de	esta	parte	queda	completo	el	segundo	de	los	cuatro	componentes	anunciados	en	el	
capítulo	4:	la	antropología	en	sus	tres	dimensiones.	SER,	HACER	y	TENER	han	sido	recorridos,	y	con	
ellos	los	siete	territorios	de	una	vida.	

Queda	el	tercer	componente,	y	es	el	que	convierte	todo	lo	anterior	en	práctica.	

Porque	una	arquitectura	sin	procedimiento	comparte	el	destino	de	todas	las	convicciones	de	la	
primera	columna	del	Índice	de	Fractura:	se	sostiene	con	sinceridad	y	no	gobierna	nada.	

La	Parte	VI	construye	ese	procedimiento.	Seis	operaciones,	aplicables	a	cualquier	decisión	y	en	
cualquiera	de	los	siete	territorios:	

Contemplar.	Discernir.	Ordenar.	Decidir.	Actuar.	Entregar.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	todo	lo	que	hemos	automatizado	en	los	últimos	tres	años:	¿qué	decisiones	dejamos	de	tomar	
sin	haberlo	decidido,	y	quién	responde	hoy	por	ellas?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Escribe	la	lista	de	decisiones	que	no	deben	delegarse	en	ningún	sistema,	en	tu	ámbito	concreto.	
Hazlo	antes	de	la	próxima	adopción	tecnológica,	no	después.	Una	lista	elaborada	después	de	la	
delegación	ya	no	es	una	lista:	es	una	constatación.	
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VI	

P A R T E 	 V I 	

EL	MÉTODO	

Una	cosmovisión	que	no	llega	a	procedimiento	nunca	llega	a	conducta.	
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Las	seis	operaciones	
	

31.1	Por	qué	una	visión	necesita	un	procedimiento	
Treinta	capítulos	han	construido	una	arquitectura.	Falta	lo	que	la	convierte	en	conducta.	

La	distinción	es	la	del	Índice	de	Fractura.	Una	cosmovisión	que	permanece	en	el	estado	de	
convicción	pertenece	íntegramente	a	la	primera	columna:	es	verdadera,	es	sostenida	con	
sinceridad,	y	no	aparece	en	la	segunda.	

Lo	que	traslada	un	principio	de	la	primera	columna	a	la	segunda	no	es	la	intensidad	con	que	se	cree.	
Es	un	procedimiento:	una	secuencia	de	operaciones	que	puede	ejecutarse	ante	una	decisión	
concreta	y	que	produce	un	resultado	distinto	del	que	se	habría	producido	sin	ella.	

De	ahí	la	proposición	que	ordena	esta	parte:	

Una	cosmovisión	que	no	llega	a	procedimiento	nunca	llega	a	conducta.	

El	procedimiento	que	este	libro	propone	tiene	seis	operaciones:	

CONTEMPLAR	→	DISCERNIR	→	ORDENAR	→	DECIDIR	→	ACTUAR	→	ENTREGAR	

Conviene	establecer	de	inmediato	qué	clase	de	instrumento	es,	porque	su	malinterpretación	
arruinaría	su	utilidad.	

No	es	un	algoritmo.	No	convierte	situaciones	en	decisiones.	Ninguna	de	las	seis	operaciones	
produce	un	resultado	mecánico,	y	la	persona	que	las	ejecuta	sigue	siendo	íntegramente	responsable	
de	lo	que	decide.	

No	es	lineal	en	su	ejecución	real.	Se	presenta	como	secuencia	porque	las	operaciones	tienen	un	
orden	lógico,	pero	en	la	práctica	hay	retornos:	lo	que	se	descubre	al	discernir	obliga	a	volver	a	
contemplar,	lo	que	aparece	al	ordenar	puede	modificar	el	discernimiento.	

No	es	uniforme	en	escala.	La	mayoría	de	las	decisiones	no	requiere	el	recorrido	completo.	Una	
decisión	ordinaria	puede	resolverse	en	un	tramo;	una	decisión	que	reorganiza	una	vida	exige	las	
seis	operaciones	y	semanas	de	trabajo.	

No	es	sustituto	del	criterio.	Es	su	estructura.	Un	método	aplicado	por	quien	no	ha	formado	su	
juicio	produce	decisiones	mal	fundadas	con	apariencia	de	rigor.	

31.2	Qué	hace	cada	operación	
Cada	una	de	las	seis	responde	a	una	pregunta	distinta	y	produce	un	resultado	distinto.	
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Operación	 Pregunta	 Produce	 Se	omite	cuando	

Contemplar	 ¿Qué	está	ocurriendo	
realmente?	

Una	descripción	de	la	
realidad	sin	
autoengaño	

Hay	prisa	o	el	caso	
parece	evidente	

Discernir	 ¿Qué	está	en	juego	y	
qué	corresponde?	

La	identificación	de	los	
principios	implicados	

El	caso	se	trata	como	
técnico	

Ordenar	 ¿Qué	tiene	prioridad?	 Una	jerarquía	explícita	
entre	los	bienes	en	
tensión	

Se	supone	que	no	hay	
conflicto	

Decidir	 ¿Qué	voy	a	hacer?	 Un	compromiso	con	
razones	y	costos	
explícitos	

Se	prefiere	seguir	
deliberando	

Actuar	 ¿Cómo	se	convierte	en	
conducta?	

Modificaciones	
verificables	en	
estructuras	y	hábitos	

Se	confunde	la	
decisión	con	su	
ejecución	

Entregar	 ¿Qué	no	depende	de	
mí?	

La	separación	entre	
responsabilidad	y	
resultado	

Se	identifica	el	
desenlace	con	el	valor	
propio	

	
La	última	columna	anticipa	lo	que	el	apartado	siguiente	desarrolla:	cada	operación	se	omite	por	una	
razón	específica,	y	cada	omisión	produce	una	patología	reconocible.	

31.3	Las	seis	patologías	del	método	incompleto	
El	valor	de	una	secuencia	no	está	solo	en	lo	que	ordena,	sino	en	el	diagnóstico	que	permite:	un	
patrón	recurrente	de	malas	decisiones	suele	corresponder	a	la	omisión	sistemática	de	una	
operación	determinada.	

Sin	contemplar:	la	reacción.	

Se	decide	sobre	una	versión	de	la	realidad	que	no	fue	verificada.	Las	decisiones	son	rápidas,	
internamente	coherentes	y	responden	a	un	problema	que	no	es	el	que	existe.	Es	la	patología	
característica	de	entornos	que	premian	la	velocidad.	

Sin	discernir:	el	tecnicismo.	

Se	resuelve	correctamente	dentro	de	un	marco	que	nadie	examinó.	La	decisión	es	impecable	en	su	
dominio	y	ciega	respecto	de	las	dimensiones	que	el	dominio	no	contempla.	Es	el	error	de	encuadre	
del	capítulo	1.	

Sin	ordenar:	la	inconsistencia.	

Se	decide	bien	caso	por	caso	y	el	conjunto	no	tiene	dirección.	Cada	decisión	atiende	al	criterio	que	
predominaba	en	ese	momento,	y	la	ausencia	de	jerarquía	explícita	produce	una	trayectoria	que	
nadie	diseñó.	Es	la	fragmentación	operando	en	el	plano	de	las	decisiones.	
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Sin	decidir:	la	deliberación	crónica.	

Se	contempla,	se	discierne	y	se	ordena	indefinidamente.	La	situación	se	resuelve	por	el	paso	del	
tiempo,	que	es	una	decisión	tomada	por	omisión	y	habitualmente	la	peor	disponible.	

Sin	actuar:	la	convicción	estéril.	

Se	decide	y	nada	cambia.	La	decisión	permanece	en	el	plano	de	la	intención	porque	no	se	tradujo	en	
estructuras,	calendarios,	presupuestos	ni	conversaciones.	Es	la	configuración	más	común	entre	
personas	reflexivas.	

Sin	entregar:	la	identificación	con	el	resultado.	

Se	ejecuta	correctamente	y	el	desenlace	se	convierte	en	veredicto	sobre	la	persona.	Las	
consecuencias	son	las	del	capítulo	9:	decisiones	posteriores	tomadas	desde	el	miedo,	incapacidad	
de	rectificar,	deterioro	del	juicio	bajo	presión.	

Una	observación	práctica:	la	mayoría	de	las	personas	omite	consistentemente	la	misma	
operación.	No	todas:	una.	Y	esa	omisión	explica	una	proporción	considerable	de	sus	errores	
recurrentes.	Identificarla	es	probablemente	el	hallazgo	más	útil	que	esta	parte	del	libro	puede	
producir.	

31.4	El	método	a	través	de	los	territorios	
La	secuencia	no	es	específica	de	un	ámbito.	Opera	en	los	siete	territorios	que	las	Partes	III,	IV	y	V	
recorrieron,	y	esa	universalidad	es	precisamente	lo	que	la	convierte	en	instrumento	de	integración.	

En	la	persona:	ante	una	decisión	sobre	el	propio	carácter,	un	hábito,	una	relación.	

En	la	vocación:	ante	una	relectura	de	aquello	a	lo	que	se	está	llamado.	

En	el	trabajo:	ante	un	cambio	de	función,	un	proyecto,	una	exigencia	nueva.	

En	el	liderazgo:	ante	una	decisión	sobre	personas,	una	corrección,	una	promoción,	una	
desvinculación.	

En	la	empresa:	ante	una	operación,	una	expansión,	una	tensión	entre	rentabilidad	y	principio.	

En	el	patrimonio:	ante	una	inversión,	una	estructura,	una	transferencia.	

En	el	bien	común:	ante	la	pregunta	por	el	destino	de	la	capacidad	excedente.	

Lo	relevante	es	que	el	método	no	cambia	al	cruzar	de	un	territorio	a	otro.	Es	la	propiedad	que	el	
capítulo	5	exigía	al	criterio	rector	y	que	aquí	se	materializa	en	procedimiento:	una	misma	lógica	
atravesando	dimensiones	que	la	vida	fragmentada	mantenía	separadas.	

Una	persona	que	aplica	la	secuencia	completa	a	una	decisión	de	inversión	y	a	una	conversación	
familiar	difícil	está	haciendo,	en	términos	estructurales,	la	misma	operación.	Esa	identidad	de	
método	es	la	forma	práctica	de	la	integración.	
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31.5	Cómo	se	usa	
Tres	indicaciones	operativas	antes	de	entrar	en	las	seis	operaciones.	

Primera:	escalar	el	recorrido	a	la	decisión.	

No	toda	decisión	merece	el	procedimiento	completo.	Un	criterio	útil:	se	aplica	la	secuencia	
completa	cuando	la	decisión	es	irreversible,	afecta	a	terceros	de	manera	significativa	o	
compromete	un	principio.	Si	no	cumple	ninguna	de	las	tres	condiciones,	basta	un	tramo.	

Segunda:	escribir.	

La	ejecución	mental	del	método	tiende	a	comprimirse	y	a	saltarse	precisamente	las	operaciones	
incómodas.	La	ejecución	escrita	—aunque	sean	cuatro	líneas	por	operación—	produce	un	registro	
que	además	permite	la	revisión	posterior	del	capítulo	38.	

Tercera:	separar	en	el	tiempo.	

Las	seis	operaciones	ejecutadas	en	una	sola	sesión	tienden	a	contaminarse	entre	sí:	lo	que	se	quiere	
decidir	colorea	lo	que	se	contempla.	Cuando	la	decisión	lo	permite,	conviene	separar	al	menos	la	
contemplación	de	la	decisión	por	un	intervalo	suficiente	para	que	la	primera	no	esté	al	servicio	de	
la	segunda.	

Los	siete	capítulos	siguientes	desarrollan	cada	operación.	El	primero	es	el	que	más	contradice	el	
modo	en	que	la	vida	profesional	contemporánea	está	organizada.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	las	seis	operaciones,	¿cuál	omito	sistemáticamente?	Y	si	reviso	mis	tres	últimos	errores	
importantes,	¿corresponden	a	esa	misma	omisión?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	tus	tres	últimas	decisiones	que	salieron	mal	y	clasifícalas	por	la	operación	que	faltó.	No	
por	el	error	de	contenido:	por	la	operación	omitida.	El	patrón	que	aparezca	es	el	trabajo	de	
esta	parte	del	libro.	
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Contemplar	
	

32.1	Ver	la	realidad	como	es	
La	primera	operación	es	la	más	elemental	y	la	que	con	mayor	frecuencia	se	omite,	precisamente	
porque	no	parece	una	operación.	

Contemplar	es	ver	la	realidad	como	es,	antes	de	decidir	qué	hacer	con	ella.	

La	definición	parece	trivial	y	describe	algo	que	casi	nunca	ocurre.	Lo	que	habitualmente	sucede	es	
distinto:	se	percibe	una	situación,	se	la	clasifica	de	inmediato	dentro	de	una	categoría	conocida,	y	se	
opera	sobre	la	categoría	y	no	sobre	la	situación.	

Esa	clasificación	automática	es	una	función	cognitiva	necesaria	—sin	ella	nadie	podría	funcionar—	
y	tiene	un	costo	específico:	elimina	de	la	percepción	todo	aquello	que	no	encaja	en	la	
categoría,	que	es	precisamente	donde	suele	estar	la	información	decisiva.	

Contemplar	exige,	por	tanto,	tres	cosas.	

Sin	autoengaño.	Ver	lo	que	hay,	incluidas	las	partes	que	resultan	inconvenientes.	El	autoengaño	en	
este	punto	rara	vez	consiste	en	negar	un	hecho;	consiste	en	no	mirar	en	la	dirección	donde	el	hecho	
estaría.	

Sin	prejuicio.	No	en	el	sentido	de	carecer	de	categorías	previas,	que	es	imposible,	sino	en	el	de	
estar	dispuesto	a	que	la	situación	contradiga	la	categoría	con	la	que	se	la	recibió.	

Sin	reaccionar	inmediatamente.	Introduciendo	un	intervalo	entre	la	percepción	y	la	respuesta.	

32.2	El	intervalo	
La	operación	central	de	la	contemplación	puede	formularse	de	manera	muy	concreta:	

Introducir	un	espacio	entre	el	estímulo	y	la	respuesta.	

En	ese	espacio	ocurre	todo	lo	demás.	Sin	él,	la	respuesta	es	reacción:	está	determinada	por	el	
estímulo	y	por	las	disposiciones	previas	de	quien	lo	recibe,	sin	que	ningún	juicio	haya	intervenido.	

Cuatro	cosas	suceden	en	el	intervalo,	y	ninguna	puede	suceder	fuera	de	él.	

Aparece	lo	que	no	se	había	visto.	La	información	que	la	clasificación	inicial	descartó	tiene	la	
oportunidad	de	emerger.	

Se	separa	el	hecho	de	la	interpretación.	El	apartado	siguiente	lo	desarrolla.	

Se	hace	visible	la	reacción	propia.	Uno	puede	observar	qué	le	produjo	la	situación	—irritación,	
alarma,	entusiasmo—	y	esa	observación	permite	que	la	reacción	no	gobierne.	
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Se	identifica	lo	que	no	se	sabe.	La	formulación	explícita	de	la	ignorancia	propia	es	imposible	en	
modo	reactivo,	porque	la	reacción	opera	como	si	la	información	fuera	completa.	

La	duración	del	intervalo	no	está	fijada.	Puede	ser	de	treinta	segundos	antes	de	responder	a	un	
correo;	puede	ser	de	tres	semanas	antes	de	una	decisión	estructural.	Lo	que	importa	es	su	
existencia.	

32.3	Hechos	e	interpretaciones	
La	operación	técnica	más	útil	de	la	contemplación	es	una	separación	que	parece	elemental	y	que	
casi	nunca	se	realiza.	

El	hecho	es	lo	verificable:	qué	ocurrió,	quién	hizo	qué,	qué	se	dijo,	qué	cifra	es.	

La	interpretación	es	lo	que	se	infiere:	por	qué	ocurrió,	qué	significa,	qué	revela	sobre	las	
intenciones	de	alguien.	

En	la	percepción	ordinaria	ambas	llegan	fundidas,	y	la	interpretación	llega	con	la	misma	sensación	
de	evidencia	que	el	hecho.	Separarlas	requiere	un	esfuerzo	deliberado	y	produce,	con	notable	
regularidad,	un	hallazgo:	la	mayor	parte	de	lo	que	creemos	saber	sobre	una	situación	son	
interpretaciones	con	estatuto	de	hecho.	

La	separación	tiene	una	aplicación	concreta.	Ante	cualquier	situación	relevante,	conviene	escribir	
tres	listas:	

Lo	que	sé.	Verificable,	con	fuente.	

Lo	que	infiero.	Conclusiones	razonables	que	no	son	hechos.	

Lo	que	ignoro.	Y	esta	tercera	lista	es	la	más	valiosa,	porque	es	la	que	no	existe	en	modo	reactivo.	

La	tercera	lista	tiene	además	un	uso	operativo	inmediato:	indica	qué	averiguar	antes	de	decidir,	y	
con	frecuencia	revela	que	la	información	decisiva	está	disponible	y	simplemente	no	se	ha	buscado.	

32.4	Por	qué	contemplar	es	contracultural	
La	dificultad	de	esta	operación	no	es	psicológica	sino	estructural:	el	entorno	está	organizado	en	su	
contra.	

La	velocidad	premia	la	reacción.	En	la	mayoría	de	los	contextos	profesionales,	la	rapidez	de	
respuesta	se	evalúa	positivamente	con	independencia	de	su	calidad,	y	la	demora	se	interpreta	como	
falta	de	resolución.	

La	abundancia	de	información	crea	la	sensación	de	comprensión.	Acceder	rápidamente	a	datos	
sobre	un	asunto	produce	una	confianza	que	no	es	proporcional	al	entendimiento	efectivo.	Conocer	
rápido	no	es	comprender.	

Los	canales	premian	la	opinión	inmediata.	La	capacidad	de	tener	una	posición	formada	sobre	
cualquier	asunto	en	cuestión	de	minutos	se	ha	convertido	en	un	atributo	valorado,	y	su	ejercicio	
continuado	atrofia	precisamente	la	disposición	a	suspender	el	juicio.	
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La	presión	organizacional	empuja	a	decidir	antes	de	comprender.	Una	reunión	tiene	un	
término,	una	agenda	exige	conclusiones,	un	superior	espera	una	respuesta.	El	intervalo	carece	de	
defensor	institucional.	

Los	mercados	premian,	en	ciertos	contextos,	la	reacción	rápida.	Lo	cual	es	cierto	en	algunos	
dominios	y	se	generaliza	indebidamente	a	todos	los	demás.	

De	ahí	una	proposición	que	conviene	retener:	una	decisión	puede	ser	rápida	y	estar	mal	
fundada,	y	nada	en	el	sistema	de	retroalimentación	habitual	distinguirá	ambas	cosas	hasta	
mucho	después.	

32.5	Contemplar	bajo	presión	
La	objeción	práctica	es	legítima:	buena	parte	de	las	decisiones	profesionales	no	admiten	tres	
semanas	de	contemplación.	

Cuatro	técnicas	permiten	ejecutar	la	operación	en	condiciones	de	tiempo	real.	

Primera:	la	pregunta	de	encuadre.	

Antes	de	responder	a	una	situación,	una	sola	pregunta:	¿cuál	es	exactamente	el	problema	que	estoy	
resolviendo?	Su	formulación	explícita	toma	quince	segundos	y	revela,	con	frecuencia	sorprendente,	
que	la	respuesta	preparada	atendía	a	otro	problema.	

Segunda:	la	separación	de	tres	líneas.	

En	situaciones	de	urgencia,	la	versión	comprimida	del	apartado	32.3:	lo	que	sé,	lo	que	infiero,	lo	que	
ignoro.	Tres	líneas.	

Tercera:	la	pregunta	por	el	origen	de	la	urgencia.	

¿Esta	urgencia	es	de	la	situación	o	es	de	alguien?	Un	número	considerable	de	decisiones	se	toman	
bajo	una	presión	temporal	que	no	es	intrínseca	al	asunto	sino	impuesta	por	una	de	las	partes,	y	esa	
imposición	suele	beneficiarla.	

Cuarta:	la	contemplación	anticipada.	

La	más	eficaz	y	la	menos	empleada.	Consiste	en	contemplar	las	categorías	de	decisión	que	
previsiblemente	aparecerán,	antes	de	que	aparezcan.	Quien	ha	pensado	con	calma	qué	haría	ante	
una	oferta	de	adquisición,	una	crisis	reputacional	o	una	oportunidad	de	expansión	dispone,	cuando	
la	situación	llega,	de	un	trabajo	ya	realizado.	

Esta	cuarta	técnica	conecta	con	el	principio	del	capítulo	7:	lo	que	se	decide	en	frío	gobierna	mejor	
que	lo	que	se	decide	bajo	presión,	y	la	única	manera	de	decidir	en	frío	es	decidir	antes.	

32.6	El	error	de	la	contemplación	prolongada	
Una	advertencia	que	el	capítulo	35	desarrollará	y	que	corresponde	anticipar.	

La	contemplación	tiene	un	desorden	propio:	prolongarse	indefinidamente	como	forma	de	
evitar	la	decisión.	
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Su	apariencia	es	virtuosa	—se	está	siendo	prudente,	se	está	reuniendo	más	información,	se	está	
comprendiendo	mejor—	y	su	función	real	es	aplazar	un	compromiso	costoso.	

Hay	un	indicador	que	discrimina:	la	contemplación	productiva	reduce	la	incertidumbre;	la	
evasiva	la	mantiene	constante	o	la	aumenta.	

Si	después	de	tres	meses	de	examen	la	situación	no	está	más	clara	que	al	principio,	lo	que	ha	estado	
ocurriendo	no	es	contemplación.	Y	la	pregunta	correcta	en	ese	punto	no	es	qué	más	averiguar,	sino	
qué	se	teme	de	la	respuesta	que	ya	se	intuye.	

La	operación	siguiente	empieza	donde	ésta	termina:	una	vez	visto	lo	que	hay,	corresponde	
determinar	qué	está	en	juego.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
En	mi	última	decisión	importante:	¿cuánto	de	lo	que	creía	saber	era	hecho	verificable	y	cuánto	
era	interpretación	con	estatuto	de	hecho?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Ante	la	próxima	situación	que	exija	respuesta,	escribe	las	tres	listas	antes	de	contestar:	lo	que	
sé,	lo	que	infiero,	lo	que	ignoro.	Después	pregúntate	si	la	tercera	lista	contiene	algo	que	podrías	
averiguar	hoy	mismo.	

	
	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 0 1 	

	
C A P Í T U L O 	 3 3 	

Discernir	
	

33.1	No	es	escoger	entre	A	y	B	
La	contemplación	entregó	una	descripción	de	la	realidad.	El	discernimiento	pregunta	qué	está	en	
juego	en	ella.	

Conviene	delimitar	la	operación,	porque	el	término	se	emplea	con	frecuencia	como	sinónimo	de	
deliberación:	

Discernir	no	es	escoger	entre	alternativas.	Es	comprender	qué	principios	están	
implicados	en	la	elección.	

La	diferencia	es	de	nivel.	La	deliberación	opera	sobre	las	opciones	disponibles	y	las	compara	según	
criterios	dados.	El	discernimiento	opera	sobre	los	criterios:	determina	cuáles	son	pertinentes,	
cuáles	están	ocultos,	y	cuáles	están	operando	sin	haber	sido	examinados.	

Un	ejemplo	aclara	la	distinción.	Ante	dos	alternativas	profesionales,	la	deliberación	compara	
compensación,	proyección,	riesgo	y	encaje.	El	discernimiento	pregunta	qué	está	realmente	en	juego:	
si	es	una	cuestión	de	capacidad,	de	vocación,	de	seguridad,	de	comparación	con	un	contemporáneo,	
o	de	una	identidad	que	necesita	confirmación.	

La	segunda	pregunta	cambia	con	frecuencia	el	resultado	de	la	primera,	porque	revela	que	las	dos	
alternativas	comparadas	no	eran	las	únicas	disponibles	ni	las	relevantes.	

33.2	Distinguir	deseo,	oportunidad	y	llamado	
La	operación	fundamental	del	discernimiento	consiste	en	separar	tres	cosas	que	llegan	fundidas.	

El	deseo	es	lo	que	uno	quiere.	Es	información	sobre	el	sujeto.	

La	oportunidad	es	lo	que	está	disponible.	Es	información	sobre	las	circunstancias.	

El	llamado	es	lo	que	corresponde.	Es	lo	que	ninguna	de	las	dos	anteriores	establece.	

La	confusión	entre	las	tres	produce	los	errores	del	capítulo	6:	deseo	tomado	por	vocación,	
oportunidad	tomada	por	mandato,	capacidad	tomada	por	llamado.	

La	separación	se	realiza	mediante	cinco	preguntas	que	conviene	formular	en	este	orden:	

¿Qué	deseo	está	operando?	

Con	la	honestidad	del	primer	peldaño	de	la	escalera.	Y	con	atención	a	los	deseos	que	no	se	declaran:	
el	deseo	de	zanjar	una	comparación,	de	no	quedar	por	debajo,	de	confirmar	una	posición.	

¿Qué	miedo	está	operando?	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 0 2 	

El	deseo	negativo,	que	gobierna	más	decisiones	que	el	positivo	y	se	declara	mucho	menos.	Miedo	a	
perder,	a	ser	superado,	a	quedar	expuesto,	a	decepcionar.	

¿Qué	responsabilidad	está	operando?	

Las	obligaciones	vigentes	que	la	situación	involucra,	y	que	la	evaluación	entusiasta	de	una	
oportunidad	tiende	a	desplazar.	

¿Qué	principio	está	operando?	

Qué	criterio	de	los	que	uno	sostiene	resulta	pertinente	aquí,	y	si	está	siendo	aplicado	o	está	siendo	
esquivado.	

¿Qué	estoy	intentando	demostrar?	

La	pregunta	más	incómoda	del	conjunto	y	la	que	produce	los	hallazgos	más	útiles.	Con	frecuencia	
no	se	está	resolviendo	un	problema:	se	está	construyendo	un	argumento	sobre	uno	mismo.	

Y	después	de	las	cinco,	la	pregunta	que	integra:	

¿Esto	me	acerca	o	me	aleja	de	aquello	a	lo	que	estoy	llamado?	

33.3	No	todo	lo	que	podemos	hacer	debemos	hacerlo	
Del	discernimiento	se	deriva	una	proposición	que	el	capítulo	7	enunció	y	que	aquí	adquiere	su	
forma	operativa:	

No	todo	lo	que	podemos	hacer	debemos	hacerlo.	

Su	aplicación	práctica	es	específica	y	contradice	un	supuesto	ampliamente	compartido:	que	ante	
dos	opciones	ambas	viables	y	ninguna	ilícita,	la	elección	es	una	cuestión	de	preferencia.	

No	lo	es.	Entre	dos	opciones	lícitas	puede	haber	una	que	corresponde	y	otra	que	no,	y	determinar	
cuál	exige	discernimiento.	

Los	elementos	que	diferencian	a	dos	opciones	lícitas	son	habitualmente	cinco:	

Lo	que	cada	una	produce.	Y	para	quién.	

Lo	que	cada	una	cuesta.	No	solo	en	recursos:	en	tiempo	irrecuperable,	en	presencia,	en	vínculos.	

En	quién	convierte	cada	una	a	quien	la	elige.	El	efecto	formativo	del	capítulo	16.	

Qué	responsabilidad	contiene	cada	una.	La	cuarta	sustitución	del	capítulo	14.	

Cuál	corresponde	a	la	propia	vocación.	Que	es	la	pregunta	que	las	integra.	

Una	opción	puede	ser	más	rentable,	más	prestigiosa,	más	segura	y,	sin	embargo,	no	corresponder.	Y	
la	ausencia	de	una	prohibición	explícita	no	constituye	una	autorización.	
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33.4	Los	diez	ejes	de	una	decisión	relevante	
Para	las	decisiones	que	cumplen	las	condiciones	del	capítulo	31	—irreversibles,	con	efecto	
significativo	sobre	terceros,	o	que	comprometen	un	principio—,	el	discernimiento	se	realiza	
mediante	diez	ejes.	Constituyen	el	cuarto	instrumento	de	este	libro.	

Realidad.	¿Qué	está	ocurriendo?	Es	el	producto	de	la	contemplación.	

Deseo.	¿Qué	quiero?	Explicitado,	no	suprimido.	

Capacidad.	¿Qué	puedo?	Con	evidencia	y	con	los	límites	reales.	

Responsabilidad.	¿Qué	se	me	exige?	Obligaciones	vigentes	y	expectativas	legítimas	generadas	en	
otros.	

Principios.	¿Qué	no	puedo	hacer?	La	lista	formulada	en	frío.	

Consecuencias.	¿Qué	producirá	cada	alternativa?	Incluidas	las	no	intencionadas	y	las	que	recaen	
sobre	quienes	no	participan	de	la	decisión.	

Vocación.	¿Qué	corresponde	a	mi	llamado?	La	pregunta	del	capítulo	14.	

Discernimiento.	¿Qué	parece	pedirme	Dios?	El	cuarto	nivel	de	la	escalera,	operando	sobre	todo	lo	
anterior.	

Decisión.	¿Qué	debo	hacer?	El	resultado,	que	la	operación	siguiente	formaliza.	

Entrega.	¿Qué	resultado	debo	aceptar	después	de	haber	hecho	lo	que	corresponde?	La	operación	
que	el	capítulo	37	desarrolla,	anticipada	aquí	porque	debe	contemplarse	antes	de	decidir	y	no	
después.	

El	décimo	eje	merece	una	observación.	Su	inclusión	en	el	momento	del	discernimiento	—y	no	al	
final,	cuando	el	desenlace	ya	ocurrió—	tiene	una	función	precisa:	obliga	a	preguntarse	si	la	
decisión	se	sostendría	aunque	el	resultado	fuera	adverso.	Una	decisión	que	solo	se	sostiene	si	
sale	bien	no	es	una	decisión:	es	una	apuesta.	

33.5	Las	falsas	señales	
Tres	indicios	se	interpretan	habitualmente	como	señales	de	corrección	y	no	lo	son.	Conviene	
desactivarlos	porque	su	uso	está	muy	extendido	y	produce	decisiones	mal	fundadas	con	convicción	
alta.	

La	dificultad	como	prueba	de	error.	

Si	esto	cuesta	tanto,	probablemente	no	correspondía.	Es	falsa.	Las	vocaciones	auténticas	son	con	
frecuencia	costosas,	y	el	costo	forma	parte	de	su	naturaleza.	

La	facilidad	como	prueba	de	acierto.	
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Todo	se	está	alineando,	luego	es	lo	correcto.	También	es	falsa.	La	convergencia	favorable	de	
circunstancias	es	información	sobre	las	circunstancias,	no	sobre	el	deber.	Es	la	tercera	confusión	
del	capítulo	6.	

El	resultado	como	prueba	de	correspondencia.	

La	más	resistente	de	las	tres	y	la	que	el	capítulo	5	identificó	como	segunda	degradación	de	la	
pregunta	rectora.	El	éxito	de	una	decisión	no	demuestra	que	fuera	correcta;	el	fracaso	no	demuestra	
que	fuera	equivocada.	

Hay	una	cuarta,	menos	discutida	y	específica	de	ambientes	con	seriedad	espiritual:	

La	incomodidad	como	garantía	de	autenticidad.	

Es	la	inversión	de	la	primera:	si	cuesta,	entonces	es	lo	correcto.	Convierte	el	sufrimiento	en	criterio	
de	verdad	y	puede	sostener	durante	años	decisiones	simplemente	equivocadas,	con	la	convicción	
añadida	de	estar	siendo	fiel.	

La	formulación	correcta,	que	el	capítulo	6	estableció:	el	costo	de	una	decisión	no	informa	sobre	
su	corrección.	Es	una	variable	independiente.	Se	considera	en	el	eje	de	la	capacidad	—como	dato	
de	viabilidad—	y	no	debe	interpretarse	como	señal	en	el	eje	del	discernimiento.	

33.6	Lo	que	el	discernimiento	requiere	
El	capítulo	cierra	con	una	precisión	sobre	las	condiciones	de	la	operación.	

El	discernimiento	requiere	razón.	No	es	un	proceso	intuitivo	ni	afectivo.	Examinar	argumentos,	
distinguir	hechos	de	opiniones,	evaluar	consecuencias	y	detectar	falacias	es	trabajo	intelectual,	y	
quien	no	lo	hace	con	rigor	discierne	mal	por	mucha	disposición	que	tenga.	

Requiere	conciencia	formada.	Según	el	capítulo	13:	una	conciencia	no	formada	no	proporciona	
un	criterio	autónomo	sino	un	conjunto	de	reacciones	heredadas.	

Requiere	oración	y	vida	interior.	Según	el	capítulo	12:	el	cuarto	eje	de	la	escalera	no	opera	sin	el	
espacio	donde	la	pregunta	se	sostiene	sin	prisa.	

Requiere	honestidad.	Que	es	la	condición	de	todo	lo	anterior	y	la	más	difícil	de	verificar	desde	
dentro.	

Y	requiere	contraste	externo.	Según	el	límite	que	el	capítulo	12	declaró:	un	discernimiento	
enteramente	privado,	prolongado	durante	años,	tiende	a	la	autoconfirmación	con	la	misma	
regularidad	que	cualquier	sistema	sin	verificación.	

La	operación	siguiente	toma	el	material	que	el	discernimiento	produjo	—los	principios	en	juego,	las	
consecuencias,	las	responsabilidades—	y	realiza	con	él	la	operación	que	la	vida	fragmentada	nunca	
realiza:	establecer	qué	tiene	prioridad.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 0 5 	

En	la	decisión	que	tengo	pendiente:	¿qué	estoy	intentando	demostrar,	y	a	quién?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Aplica	las	cinco	preguntas	de	separación	—deseo,	miedo,	responsabilidad,	principio,	
demostración—	a	la	decisión	que	más	te	ocupa.	Escríbelas.	La	segunda	y	la	quinta	suelen	
producir	la	información	que	las	otras	tres	no	dan.	
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C A P Í T U L O 	 3 4 	

Ordenar	
	

34.1	La	operación	central	
De	las	seis	operaciones,	ésta	es	la	que	da	nombre	a	todo	el	planteamiento	y	la	que	la	vida	
fragmentada	nunca	realiza.	

Ordenar	es	establecer	qué	tiene	prioridad	sobre	qué.	

No	es	distribuir	tiempo,	que	es	el	error	del	capítulo	4.	No	es	eliminar	tensiones,	que	sería	imposible.	
Es	responder	a	una	pregunta	que	la	mayoría	de	las	vidas	adultas	no	ha	respondido	nunca	de	
manera	explícita:	cuando	dos	bienes	reales	entran	en	conflicto,	¿cuál	cede?	

La	ausencia	de	respuesta	no	produce	neutralidad.	Produce	que	la	respuesta	la	determine	el	
contexto	—el	territorio	donde	se	esté	parado,	según	el	capítulo	1—	o	la	urgencia,	o	el	criterio	de	
quien	presiona	con	más	fuerza.	

De	ahí	la	formulación	que	ordena	este	capítulo:	el	orden	no	consiste	en	que	no	haya	conflicto,	
sino	en	que	el	conflicto	se	resuelva	desde	una	jerarquía	consciente	y	no	desde	la	
circunstancia.	

Y	de	ahí	también	el	desplazamiento	de	la	pregunta:	

No:	¿qué	quiero	más?	

Sino:	¿qué	tiene	prioridad?	

La	primera	pregunta	compara	intensidades	de	deseo,	y	el	deseo	más	intenso	no	es	necesariamente	
el	que	corresponde.	La	segunda	compara	órdenes	de	bien.	

34.2	La	jerarquía	vertical	
La	arquitectura	que	este	libro	propone	establece	un	orden	entre	los	territorios	de	una	vida.	
Conviene	enunciarlo	con	precisión	y	después	matizarlo,	porque	su	lectura	rígida	produciría	
exactamente	el	moralismo	que	el	capítulo	4	rechazó.	

Dios		→		Persona		→		Vocación		→		Obras	/	Trabajo		→		Liderazgo	/	Empresa		→		
Patrimonio		→		Bien	común	

	
La	lectura	correcta	de	este	esquema	no	es	que	cada	elemento	importe	más	que	el	siguiente	en	toda	
circunstancia.	Es	que	cada	nivel	encuentra	su	sentido	en	el	anterior	y	no	puede	subordinarlo.	

De	ahí	un	conjunto	de	proposiciones	que	delimitan	lo	que	no	puede	invertirse:	

Una	persona	no	puede	quedar	subordinada	al	patrimonio.	Ni	la	propia	ni	la	de	otros.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 0 7 	

La	familia	no	puede	convertirse	en	una	externalidad	del	trabajo.	Es	decir:	en	un	costo	que	el	
trabajo	produce	y	no	contabiliza.	

La	empresa	no	puede	absorber	la	identidad	completa.	Es	el	capítulo	9.	

El	dinero	no	puede	gobernar	todos	los	criterios.	Es	el	capítulo	21.	

El	éxito	no	puede	definir	el	valor	humano.	Es	el	capítulo	10.	

El	liderazgo	no	puede	convertirse	en	licencia	para	el	dominio.	Es	el	capítulo	18.	

La	productividad	no	puede	convertirse	en	criterio	absoluto	de	la	existencia.	Es	el	capítulo	17.	

Las	siete	comparten	una	estructura:	todas	señalan	una	subordinación	que	invierte	el	orden.	No	
prohíben	que	el	patrimonio,	el	trabajo,	la	empresa	o	el	éxito	ocupen	un	lugar	considerable.	
Prohíben	que	ocupen	el	primero.	

34.3	Cuando	dos	bienes	entran	en	tensión	
La	mayoría	de	las	decisiones	difíciles	no	enfrenta	el	bien	y	el	mal.	Enfrenta	dos	bienes	reales,	y	esa	
es	precisamente	la	razón	de	su	dificultad.	

Nueve	tensiones	recurrentes	merecen	ser	nombradas,	porque	reconocerlas	acelera	
considerablemente	el	trabajo	de	ordenación:	

Bueno	y	mejor.	Ambas	opciones	son	legítimas;	una	corresponde	más.	

Rentable	y	correcto.	El	capítulo	21.	

Seguro	y	necesario.	Lo	que	protege	frente	a	lo	que	hace	falta	hacer.	

Cómodo	y	exigente.	Con	una	advertencia:	la	exigencia	no	es	por	sí	misma	criterio	de	corrección,	
según	el	capítulo	33.	

Prestigioso	y	fiel.	Lo	que	se	reconoce	frente	a	lo	que	corresponde.	

Rápido	y	sostenible.	El	horizonte	corto	frente	al	largo.	

Acumulación	y	generosidad.	El	capítulo	28.	

Poder	y	servicio.	El	capítulo	18.	

Ambición	y	responsabilidad.	El	capítulo	15.	

Ante	cualquiera	de	estas	tensiones,	la	operación	de	ordenar	exige	tres	pasos:	

Primero:	reconocer	que	hay	tensión.	Un	número	considerable	de	decisiones	mal	tomadas	
empieza	por	negar	el	conflicto	—sosteniendo	que	ambas	cosas	son	compatibles	cuando	no	lo	son—.	

Segundo:	identificar	qué	bien	está	en	cada	lado.	No	qué	conviene:	qué	bien.	La	formulación	
honesta	de	ambos	lados	es	lo	que	impide	reducir	la	tensión	a	un	pretexto.	
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Tercero:	establecer	cuál	cede,	y	con	qué	límite.	La	ordenación	no	elimina	el	bien	subordinado:	lo	
sitúa.	Y	la	formulación	completa	incluye	hasta	dónde	cede:	qué	proporción,	qué	plazo,	qué	
condiciones.	

34.4	Las	siete	preguntas	del	orden	
La	operación	admite	una	formulación	procedimental.	Siete	preguntas,	en	este	orden.	

¿Qué	ocupa	el	primer	lugar?	

No	en	la	declaración:	en	el	sistema	operante.	Verificado	por	el	criterio	del	capítulo	3:	qué	gana	
cuando	dos	criterios	colisionan.	

¿Qué	debe	estar	subordinado	a	qué?	

El	establecimiento	explícito	de	las	relaciones	de	prioridad	entre	los	elementos	implicados	en	esta	
decisión	concreta.	

¿Qué	no	puede	sacrificarse?	

La	lista	de	lo	innegociable,	formulada	en	frío	según	el	capítulo	21.	

¿Qué	puede	cambiar?	

La	identificación	de	lo	que	se	tomaba	por	fijo	y	no	lo	es.	Es	la	pregunta	que	más	frecuentemente	
amplía	el	espacio	de	opciones,	porque	una	proporción	considerable	de	las	restricciones	percibidas	
son	costumbre	y	no	necesidad.	

¿Qué	debe	preservarse?	

Lo	que	la	decisión	debe	dejar	intacto	con	independencia	de	su	resultado.	

¿Qué	debe	crecer?	

Qué	dimensión	de	la	vida	o	de	la	obra	requiere	más	peso	del	que	tiene.	

¿Qué	debe	disminuir?	

La	pregunta	que	casi	nunca	se	formula	y	sin	la	cual	las	seis	anteriores	no	producen	efecto.	Ordenar	
implica	que	algo	ocupe	menos	espacio.	Una	ordenación	que	solo	añade	prioridades	sin	retirar	
ninguna	no	ha	ordenado	nada:	ha	ampliado	la	lista.	

34.5	El	orden	y	las	tensiones	que	permanecen	
Una	precisión	final	que	evita	un	malentendido	sobre	el	alcance	de	esta	operación.	

La	vida	ordenada	no	es	una	vida	sin	tensiones.	

Ordenar	no	produce	armonía.	Produce	una	jerarquía	que	permite	resolver	el	conflicto	cuando	
aparece,	y	el	conflicto	sigue	apareciendo.	Una	persona	con	un	orden	claro	entre	su	vocación	familiar	
y	su	vocación	profesional	experimenta	exactamente	las	mismas	colisiones	que	quien	no	lo	tiene;	la	
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diferencia	es	que	dispone	de	un	criterio	para	resolverlas	y	no	debe	reinventarlo	cada	vez	bajo	
presión.	

Hay	además	tensiones	que	el	orden	no	resuelve	sino	que	solamente	hace	soportables.	La	tensión	
genuina	del	capítulo	21	—dos	responsabilidades	reales	que	no	pueden	satisfacerse	
simultáneamente—	no	desaparece	por	haber	sido	ordenada.	Lo	que	cambia	es	que	la	decisión	se	
toma	sabiendo	qué	se	está	sacrificando	y	por	qué,	en	lugar	de	descubrirlo	después.	

Y	conviene	decir	algo	sobre	el	costo	de	esa	lucidez.	Ordenar	hace	visible	lo	que	se	pierde.	Quien	
decide	sin	jerarquía	explícita	puede	sostener	la	impresión	de	no	haber	renunciado	a	nada.	Quien	
ordena	sabe	exactamente	qué	bien	quedó	subordinado,	y	esa	conciencia	es	incómoda.	

Es	también	la	condición	de	toda	decisión	madura.	La	operación	siguiente	lo	desarrolla.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	las	siete	preguntas	del	orden,	¿he	respondido	alguna	vez	la	séptima?	¿Qué	debe	disminuir	en	
mi	vida	para	que	lo	que	declaro	prioritario	tenga	espacio	real?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	la	tensión	entre	dos	bienes	que	más	veces	se	te	ha	repetido	en	los	últimos	dos	años.	
Escribe	cuál	cede	y	hasta	dónde.	Una	vez,	por	escrito.	La	próxima	vez	que	aparezca	ya	no	
tendrás	que	resolverla	bajo	presión.	

	
	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 1 0 	

	
C A P Í T U L O 	 3 5 	

Decidir	
	

35.1	El	discernimiento	que	nunca	llega	a	decisión	
Existe	una	forma	de	evasión	que	adopta	la	apariencia	de	virtud	y	que	resulta	particularmente	
accesible	a	quien	ha	asimilado	las	tres	operaciones	anteriores.	

Consiste	en	discernir	indefinidamente.	

Se	contempla,	se	examina,	se	ordena,	se	consultan	más	opiniones,	se	reúne	más	información,	se	
espera	una	claridad	adicional.	Cada	paso	es	legítimo.	El	conjunto	constituye	un	aplazamiento.	

Discernir	indefinidamente	también	puede	convertirse	en	una	forma	de	evasión,	y	su	
superioridad	sobre	la	evasión	ordinaria	es	que	no	se	reconoce	como	tal	ni	por	quien	la	practica	ni	
por	quien	la	observa.	

Su	detección	requiere	un	indicador	operativo,	porque	la	distinción	entre	prudencia	y	evasión	no	es	
evidente	desde	dentro.	Tres	funcionan:	

La	incertidumbre	no	se	reduce.	Es	el	criterio	del	capítulo	32:	la	deliberación	productiva	reduce	la	
incertidumbre;	la	evasiva	la	mantiene	constante.	

La	información	adicional	no	cambiaría	la	decisión.	La	prueba	es	directa:	si	obtuviera	el	dato	que	
estoy	esperando,	¿modificaría	mi	elección?	Si	la	respuesta	es	negativa,	no	se	está	esperando	
información:	se	está	esperando	otra	cosa.	

La	respuesta	ya	se	intuye	y	es	costosa.	El	caso	más	frecuente,	y	el	que	el	capítulo	5	describió:	la	
oscuridad	no	es	una	condición	del	problema	sino	una	función	de	su	precio.	

Y	conviene	enunciar	lo	que	ese	aplazamiento	produce:	la	situación	se	resuelve	sola.	El	tiempo	
decide,	y	decide	por	omisión.	Es	una	decisión	tomada	sin	criterio,	sin	responsable	y	habitualmente	
sin	el	margen	que	habría	permitido	elegir.	

35.2	La	anatomía	de	una	decisión	madura	
Una	decisión	madura	no	se	distingue	por	su	acierto	—eso	solo	se	sabe	después—	sino	por	su	forma.	
Y	su	forma	admite	una	verificación	precisa:	debe	poder	expresarse	en	seis	declaraciones.	

Esto	es	lo	que	creo	que	corresponde.	

La	decisión	enunciada	con	claridad,	sin	ambigüedad	que	permita	reinterpretarla	después	según	el	
resultado.	

Estas	son	las	razones.	
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El	fundamento	explícito.	No	la	justificación	posterior:	el	razonamiento	que	efectivamente	produjo	la	
conclusión.	

Estos	son	los	riesgos.	

Qué	puede	salir	mal,	con	qué	probabilidad	aproximada	y	qué	lo	haría	probable.	Enunciados	antes,	
no	descubiertos	después.	

Estos	son	los	costos.	

Qué	se	paga	con	certeza,	no	solo	lo	que	se	arriesga.	Un	riesgo	es	contingente;	un	costo	es	seguro,	y	la	
distinción	entre	ambos	se	difumina	con	frecuencia	en	favor	de	la	decisión	preferida.	

Esto	es	aquello	que	no	estoy	dispuesto	a	sacrificar.	

El	límite	de	la	decisión:	qué	condiciones	la	harían	insostenible	aunque	siguiera	siendo	rentable.	Es	
el	resultado	de	la	operación	de	ordenar,	incorporado	a	la	decisión	misma.	

Esto	es	lo	que	haré.	

El	compromiso	concreto,	con	plazo.	Sin	esta	sexta	declaración,	las	cinco	anteriores	constituyen	un	
análisis	y	no	una	decisión.	

La	utilidad	de	esta	estructura	no	es	retórica.	Una	decisión	que	no	puede	formularse	en	las	seis	
declaraciones	no	está	tomada,	y	el	intento	de	formularla	revela	con	frecuencia	cuál	de	ellas	falta:	
habitualmente	la	tercera,	la	cuarta	o	la	quinta.	

35.3	Decidir	sin	certeza	
La	condición	normal	de	la	decisión	es	la	información	incompleta.	La	certeza	rara	vez	está	disponible	
cuando	hay	que	decidir,	y	esperarla	equivale	a	decidir	por	omisión.	

De	ahí	la	proposición:	

No	se	necesita	certeza	absoluta	para	actuar	correctamente.	

La	vida	rara	vez	proporciona	información	completa.	No	debe	esperarse	certeza	total,	ni	riesgo	cero,	
ni	garantías,	ni	aprobación	universal.	Ninguna	de	esas	condiciones	se	cumple	en	las	decisiones	que	
importan.	

Lo	que	sí	puede	hacerse	es	decidir	con	claridad	sobre	el	estatuto	de	lo	que	se	sabe.	Cinco	
categorías,	que	conviene	distinguir	explícitamente:	

Lo	que	sé.	Verificable,	con	fuente.	

Lo	que	creo.	Sostenido	con	fundamento,	no	verificado.	

Lo	que	supongo.	Inferido	de	manera	razonable,	sin	fundamento	directo.	

Lo	que	espero.	Proyectado	según	un	resultado	deseado.	Es	la	categoría	más	peligrosa	porque	se	
disfraza	con	frecuencia	de	la	segunda.	
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Lo	que	ignoro.	La	lista	explícita	de	lo	que	no	se	sabe	y	no	se	sabrá	antes	de	decidir.	

Una	decisión	fundada	es	aquella	en	la	que	el	peso	de	cada	elemento	es	proporcional	a	su	categoría.	
El	error	característico	consiste	en	tratar	lo	que	se	espera	como	si	fuera	lo	que	se	sabe,	y	ese	error	es	
invisible	sin	la	clasificación	explícita.	

Y	una	consideración	adicional:	conviene	decidir	de	manera	que	el	error	sea	soportable.	Cuando	
la	incertidumbre	es	alta,	el	criterio	no	debe	ser	maximizar	el	resultado	esperado	sino	limitar	la	
consecuencia	del	escenario	adverso.	Es	la	aplicación	del	margen	del	capítulo	27	al	momento	de	la	
decisión.	

35.4	No	delegar	la	conciencia	en	el	momento	de	decidir	
El	capítulo	13	estableció	el	principio.	Aquí	adquiere	su	forma	más	concreta,	porque	el	momento	de	
la	decisión	es	precisamente	donde	la	delegación	resulta	más	tentadora.	

Las	formas	que	adopta	son	reconocibles:	

Adoptar	la	recomendación	sin	haberla	comprendido.	La	prueba	del	capítulo	13:	¿puedo	explicar	
por	qué	esta	es	la	decisión	correcta	sin	invocar	la	autoridad	de	quien	la	recomendó?	

Escudarse	en	el	consenso.	Que	todos	estuvieran	de	acuerdo	no	es	un	argumento,	y	en	grupos	con	
incentivos	alineados	el	consenso	es	el	resultado	esperable	con	independencia	de	la	corrección.	

Atribuir	la	decisión	al	proceso.	La	primera	delegación	ilegítima	del	capítulo	13:	la	decisión	como	
producto	de	un	procedimiento	en	lugar	de	como	acto	de	alguien.	

Escalar	lo	que	corresponde	resolver.	Transferir	hacia	arriba	una	decisión	que	está	dentro	del	
propio	ámbito,	no	porque	exceda	la	competencia	sino	porque	compromete.	

La	formulación	operativa	es	sencilla	y	exigente:	una	decisión	tiene	un	nombre.	Si	al	preguntar	
quién	decidió	la	respuesta	no	puede	darse	en	primera	persona,	la	decisión	no	fue	tomada:	fue	
producida.	

35.5	Decidir	cuando	la	opción	correcta	es	la	cara	
El	caso	que	este	libro	ha	venido	preparando	desde	el	capítulo	21	merece	tratamiento	propio,	
porque	es	donde	el	método	se	verifica	o	se	desmiente.	

Cuando	el	discernimiento	y	la	ordenación	han	concluido	que	corresponde	una	opción	cuyo	costo	es	
elevado,	tres	cosas	ayudan.	

Primera:	haber	decidido	antes.	

Una	decisión	de	principio	tomada	en	frío	—sin	la	operación	concreta	delante—	es	
considerablemente	más	fácil	de	sostener	que	una	tomada	bajo	la	presión	del	caso.	Es	el	mecanismo	
del	capítulo	7.	

Segunda:	dimensionar	el	costo	con	precisión.	
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El	costo	estimado	bajo	presión	tiende	a	inflarse:	el	escenario	adverso	se	magnifica	y	el	margen	
disponible	se	subestima.	Un	cálculo	sobrio	con	frecuencia	revela	que	la	decisión	correcta	es	más	
soportable	de	lo	que	parecía,	y	en	los	casos	en	que	no	lo	es,	al	menos	se	conoce	la	magnitud	real	de	
lo	que	se	afronta.	

Tercera:	comunicarla.	

Una	decisión	costosa	comunicada	a	quienes	la	observan	se	vuelve	difícil	de	revertir,	y	esa	dificultad	
opera	a	favor	de	sostenerla.	Además	produce	el	efecto	del	capítulo	21:	la	organización	solo	aprende	
de	las	decisiones	que	conoce.	

Y	una	advertencia	final.	No	toda	decisión	costosa	es	correcta	por	ser	costosa.	Es	la	cuarta	falsa	
señal	del	capítulo	33.	El	costo	no	valida	nada;	solo	revela	que	el	criterio	tenía	peso	suficiente	para	
imponerse.	

La	operación	siguiente	es	la	que	separa	una	decisión	de	una	intención.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
La	decisión	que	llevo	meses	aplazando:	si	obtuviera	el	dato	que	estoy	esperando,	¿cambiaría	
realmente	mi	elección?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	esa	decisión	aplazada	y	escribe	las	seis	declaraciones.	Si	alguna	no	puedes	completarla,	
ahí	está	el	trabajo	que	falta.	Si	puedes	completarlas	todas,	ya	no	estás	deliberando:	estás	
evitando.	
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C A P Í T U L O 	 3 6 	

Actuar	
	

36.1	Una	convicción	que	no	llega	a	conducta	permanece	incompleta	
La	quinta	operación	es	la	que	separa	el	pensamiento	del	efecto.	

Una	decisión	que	no	se	traduce	en	comportamiento	no	es	una	decisión:	es	una	conclusión.	Y	las	
conclusiones,	por	bien	fundadas	que	estén,	pertenecen	íntegramente	a	la	primera	columna	del	
Índice	de	Fractura.	

Esta	observación	tiene	una	aplicación	incómoda	para	el	lector	de	un	libro	como	éste.	El	riesgo	
característico	de	quien	lee	sobre	estas	cuestiones	no	es	decidir	mal:	es	no	llegar	a	decidir	en	
absoluto,	y	experimentar	la	comprensión	como	si	fuera	transformación.	

La	comprensión	produce	una	satisfacción	genuina	que	se	parece	mucho	al	progreso	y	que	no	lo	es.	
Quien	ha	entendido	con	precisión	por	qué	su	vida	está	fragmentada,	y	puede	explicarlo	con	un	
vocabulario	ajustado,	ha	mejorado	su	capacidad	de	descripción	y	no	necesariamente	su	vida.	

De	ahí	la	pregunta	que	ordena	este	capítulo	y	que	conviene	formular	ante	cualquier	convicción	
nueva:	

¿Qué	tendría	que	cambiar	mañana	si	realmente	creyera	esto?	

Si	la	respuesta	es	nada,	entonces	o	bien	la	convicción	ya	estaba	operando	—lo	cual	es	verificable—	
o	bien	no	está	siendo	creída	en	el	sentido	que	importa.	

36.2	Dónde	se	demuestra	la	integración	
La	integración	no	se	verifica	en	el	discurso.	Se	verifica	en	lugares	específicos,	y	conviene	
enumerarlos	porque	son	los	lugares	donde	la	evidencia	del	capítulo	3	se	busca.	

En	las	decisiones.	Las	tomadas,	con	fecha.	

En	los	hábitos.	Lo	que	se	hace	de	manera	repetida	sin	deliberar.	

En	los	presupuestos.	La	asignación	de	recursos,	que	expresa	prioridades	con	precisión	aritmética.	

En	los	calendarios.	La	asignación	del	tiempo,	que	es	la	declaración	de	prioridades	más	honesta	que	
una	persona	produce.	

En	los	contratos.	Lo	que	se	compromete	formalmente	y	bajo	qué	condiciones.	

En	las	estructuras.	Cómo	está	organizado	aquello	que	se	dirige:	quién	decide	qué,	quién	responde	
de	qué.	

En	las	conversaciones.	Las	que	se	tienen	y	las	que	se	evitan.	
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En	las	formas	de	liderar.	Qué	se	premia,	qué	se	tolera,	cómo	se	corrige.	

En	cómo	se	despide	a	alguien.	El	capítulo	10:	la	prueba	más	severa	de	la	dignidad	declarada.	

En	cómo	se	compensa	a	una	persona.	El	documento	moral	del	capítulo	20.	

En	cómo	se	utiliza	el	tiempo.	Distinto	del	calendario:	qué	ocurre	efectivamente	dentro	de	las	
horas	asignadas.	

En	cómo	se	invierte	el	dinero.	El	capítulo	26.	

En	cómo	se	responde	ante	una	crisis.	El	capítulo	39.	

Y	en	aquello	que	se	decide	no	hacer.	

Este	último	merece	énfasis.	La	integración	se	manifiesta	tanto	en	lo	que	se	emprende	como	en	lo	
que	se	rechaza,	y	con	frecuencia	con	mayor	claridad	en	lo	segundo.	Lo	emprendido	puede	tener	
múltiples	motivaciones;	lo	rechazado	con	costo	tiene	una	sola.	

36.3	La	cadena	de	materialización	
Una	decisión	se	convierte	en	realidad	atravesando	una	secuencia.	Cada	eslabón	es	una	traducción,	y	
el	fallo	de	cualquiera	de	ellos	detiene	el	proceso.	

Principio		→		Decisión		→		Conducta		→		Hábito		→		Estructura		→		Política		→		
Cultura	

	
De	principio	a	decisión.	El	principio	se	aplica	a	un	caso	concreto.	Es	el	trabajo	de	las	cuatro	
operaciones	anteriores.	

De	decisión	a	conducta.	La	decisión	se	ejecuta	una	primera	vez.	Es	el	paso	que	más	
frecuentemente	no	ocurre,	y	su	no	ocurrencia	se	experimenta	como	postergación	y	no	como	
abandono.	

De	conducta	a	hábito.	La	ejecución	se	repite	hasta	que	deja	de	requerir	deliberación.	Requiere	
tiempo	y	produce	el	efecto	del	capítulo	11:	la	disposición	estable.	

De	hábito	a	estructura.	La	conducta	se	incorpora	a	un	diseño	—un	proceso,	un	calendario,	un	
mecanismo—	que	la	sostiene	sin	depender	de	la	disposición	del	momento.	Es	el	principio	del	
capítulo	7.	

De	estructura	a	política.	La	estructura	se	formaliza	y	se	aplica	a	todos	los	casos,	no	solo	a	aquel	
que	la	originó.	

De	política	a	cultura.	La	política	se	interioriza	hasta	convertirse	en	expectativa	compartida.	En	
este	punto	la	conducta	ya	no	depende	de	quien	la	inició.	
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La	cadena	tiene	una	propiedad	que	conviene	observar:	cada	eslabón	reduce	la	dependencia	
respecto	de	la	voluntad	individual.	Una	conducta	depende	enteramente	de	que	alguien	decida	
repetirla;	una	cultura	persiste	cuando	quien	la	inició	ya	no	está.	

Y	de	ahí	una	consecuencia	para	el	capítulo	48:	la	única	manera	de	que	algo	sobreviva	a	una	persona	
es	llevarlo	hasta	el	extremo	derecho	de	esta	cadena.	

36.4	Por	qué	la	acción	se	detiene	
Cuatro	obstáculos	interrumpen	habitualmente	la	traducción	de	una	decisión	en	conducta.	Todos	
tienen	remedio	y	ninguno	es	de	fuerza	de	voluntad.	

La	decisión	no	es	suficientemente	concreta.	

Dedicaré	más	tiempo	a	mi	familia	no	es	ejecutable.	Los	martes	y	jueves	salgo	a	las	siete	y	no	reviso	el	
correo	hasta	las	nueve	sí	lo	es.	La	concreción	es	lo	que	convierte	una	intención	en	algo	que	puede	
hacerse	o	no	hacerse,	y	por	tanto	verificarse.	

No	hay	un	primer	paso	identificado.	

Una	decisión	sin	un	acto	inicial	datado	permanece	en	el	futuro	indefinido.	El	remedio	es	específico:	
identificar	la	acción	más	pequeña	que	constituye	un	inicio	real	y	asignarle	una	fecha.	

No	se	modificó	ninguna	estructura.	

Una	conducta	nueva	que	compite	con	una	estructura	antigua	pierde.	Si	la	decisión	exige	tiempo	y	no	
se	retiró	nada	del	calendario,	no	ocurrirá.	Es	la	aplicación	de	la	séptima	pregunta	del	capítulo	34:	
qué	debe	disminuir.	

No	hay	nadie	que	lo	sepa.	

Una	decisión	privada	es	revisable	sin	costo.	Una	comunicada	a	alguien	que	la	observará	tiene	una	
probabilidad	sustancialmente	mayor	de	ejecutarse.	No	por	vergüenza,	sino	porque	el	compromiso	
ante	otro	crea	una	obligación	que	el	compromiso	consigo	mismo	no	crea.	

36.5	La	prueba	de	la	convicción	
El	capítulo	cierra	con	la	formulación	que	verifica	toda	esta	parte	del	libro.	

La	prueba	de	una	convicción	no	está	en	cuánto	se	afirma.	Está	en	qué	decisiones	
modifica.	

Esta	proposición	admite	una	aplicación	retrospectiva	que	resulta	severa	y	útil.	

Tómese	cualquiera	de	las	convicciones	que	este	libro	ha	propuesto	—la	autoridad	como	
responsabilidad,	el	patrimonio	como	encargo,	la	dignidad	anterior	al	desempeño—	y	pregúntese:	
¿qué	decisión	concreta	de	los	últimos	noventa	días	fue	distinta	por	sostener	esto?	

Si	ninguna,	la	convicción	está	en	la	primera	columna.	
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Y	eso	no	constituye	un	fracaso:	constituye	el	punto	de	partida.	El	Índice	de	Fractura	del	capítulo	3	
existe	precisamente	para	medir	esa	distancia,	y	su	valor	está	en	la	comparación	entre	dos	
aplicaciones	sucesivas.	

Lo	que	este	capítulo	sostiene	es	que	la	distancia	no	se	cierra	por	comprensión	adicional.	Se	cierra	
por	actos.	

La	operación	siguiente	completa	el	método	con	el	movimiento	que	impide	que	todo	lo	anterior	se	
convierta	en	una	nueva	forma	de	pretensión	de	control.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	todo	lo	que	he	leído	hasta	aquí:	¿qué	decisión	concreta,	con	fecha,	ha	sido	distinta	por	ello?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Toma	la	convicción	de	este	libro	que	más	te	haya	interpelado	y	conviértela	en	una	acción	con	
fecha,	suficientemente	concreta	para	poder	verificarse,	y	comunícasela	a	una	persona.	Las	tres	
condiciones	—concreción,	fecha,	testigo—	son	lo	que	separa	una	decisión	de	una	intención.	
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C A P Í T U L O 	 3 7 	

Entregar	
	

37.1	Qué	significa	y	qué	no	significa	
La	sexta	operación	es	la	que	el	método	no	podría	omitir	sin	convertirse	en	su	contrario.	

Porque	un	procedimiento	que	ordena	la	contemplación,	el	discernimiento,	la	jerarquía,	la	decisión	y	
la	acción	corre	un	riesgo	específico:	convertirse	en	una	técnica	de	control.	Una	manera	más	
sofisticada	de	pretender	que	la	realidad	se	ajuste	a	lo	previsto.	

La	sexta	operación	lo	impide.	

Entregar	no	significa	abandonar	la	responsabilidad.	Significa	reconocer	que	el	resultado	último	
no	depende	completamente	de	nosotros.	

La	distinción	es	exacta	y	merece	formularse	en	negativo,	porque	el	término	admite	lecturas	que	lo	
vaciarían.	

No	significa	desentenderse	del	resultado.	Los	resultados	importan:	la	empresa	importa,	el	
patrimonio	importa,	la	salud	de	una	organización	importa,	el	impacto	importa.	

No	significa	reducir	el	esfuerzo.	La	entrega	es	posterior	a	la	acción,	no	sustitutiva	de	ella.	

No	significa	resignación	ante	lo	que	podría	cambiarse.	Confundir	entrega	con	pasividad	es	el	error	
que	el	capítulo	5	descartó	respecto	de	la	pregunta	rectora.	

No	significa	indiferencia.	Quien	no	siente	nada	ante	una	pérdida	no	ha	entregado:	no	estaba	
comprometido.	

Significa	algo	más	preciso:	actuar	sin	convertir	el	resultado	en	el	fundamento	de	la	propia	
identidad.	

37.2	Los	dos	movimientos	simultáneos	
Una	vida	madura	combina	dos	disposiciones	que	parecen	contradictorias	y	no	lo	son:	

Responsabilidad	total	sobre	aquello	que	corresponde	a	nuestra	acción.	

Abandono	confiado	respecto	de	aquello	que	no	nos	corresponde	controlar.	

La	aparente	contradicción	desaparece	al	observar	que	ambos	movimientos	se	aplican	a	objetos	
distintos.	La	responsabilidad	se	ejerce	sobre	el	acto;	el	abandono,	sobre	el	desenlace.	

Y	su	combinación	produce	una	configuración	específica	que	conviene	describir,	porque	es	poco	
común:	

Una	persona	que	trabaja	con	intensidad	máxima	y	no	depende	del	resultado	para	saber	quién	es.	
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Que	prepara	con	rigor	y	acepta	que	la	preparación	no	garantiza	nada.	

Que	asume	la	responsabilidad	completa	por	sus	decisiones	y	no	la	responsabilidad	por	lo	que	no	
decidió.	

Que	puede	sostener	un	esfuerzo	prolongado	sin	que	su	continuidad	dependa	de	señales	favorables.	

La	configuración	contraria	—responsabilidad	parcial	sobre	el	acto	y	pretensión	total	sobre	el	
resultado—	es	la	habitual,	y	produce	dos	patologías	simultáneas:	la	búsqueda	de	excusas	cuando	el	
desenlace	es	adverso	y	la	atribución	completa	cuando	es	favorable.	

37.3	El	mapa	del	control	
La	operación	se	vuelve	practicable	mediante	una	clasificación	que	conviene	realizar	de	manera	
explícita	ante	cualquier	situación	relevante.	

Lo	que	puedo	controlar	 Lo	que	puedo	influir	 Lo	que	no	puedo	controlar	

Mis	decisiones	 Personas	 El	futuro	

Mi	conducta	 Sistemas	 La	voluntad	de	otros	

Mi	preparación	 Instituciones	 Las	circunstancias	externas	

Mi	disciplina	 Mercados	 Los	resultados	finales	

Mi	respuesta	 Equipos	 La	enfermedad,	la	pérdida,	el	
azar	

	 Cultura	 	

	
Tres	observaciones	sobre	el	cuadro.	

La	primera	columna	es	más	pequeña	de	lo	que	la	intuición	sugiere	y	más	importante	de	lo	
que	se	le	concede.	Contiene	únicamente	actos	propios,	y	es	donde	la	responsabilidad	es	completa	e	
indelegable.	

La	columna	central	es	donde	ocurre	la	mayor	parte	del	trabajo	profesional.	Y	su	naturaleza	es	
específica:	la	influencia	es	real	y	su	efecto	no	es	determinable.	Quien	la	confunde	con	la	primera	
columna	experimenta	cada	resultado	adverso	como	un	fallo	personal;	quien	la	confunde	con	la	
tercera	abdica	de	su	responsabilidad.	

La	tercera	columna	es	la	que	produce	la	mayor	parte	del	sufrimiento	evitable.	Y	conviene	
subrayar	su	último	elemento:	la	enfermedad,	la	pérdida	y	el	azar	pertenecen	íntegramente	a	ella.	
Ninguna	cantidad	de	previsión	los	elimina,	y	la	pretensión	de	eliminarlos	es	la	fuente	de	una	
ansiedad	que	no	tiene	término	posible.	

La	operación	práctica	consiste	en	clasificar	antes	de	actuar	y	volver	a	clasificar	después	del	
resultado.	Antes,	para	dirigir	el	esfuerzo	a	la	primera	y	segunda	columnas.	Después,	para	no	
atribuirse	lo	que	pertenecía	a	la	tercera.	
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37.4	Lo	que	no	controlamos	
Conviene	desarrollar	la	tercera	columna,	porque	su	aceptación	es	lo	que	la	operación	exige	y	
porque	cada	uno	de	sus	elementos	resiste	de	manera	distinta.	

No	controlamos	el	futuro.	Se	puede	prever,	se	puede	preparar,	no	se	puede	determinar.	Toda	
planificación	opera	sobre	escenarios	y	ningún	escenario	es	el	futuro.	

No	controlamos	las	decisiones	de	otros.	Se	puede	influir,	persuadir,	incentivar.	La	decisión	
permanece	en	quien	la	toma,	y	la	pretensión	contraria	es	la	raíz	de	buena	parte	de	la	frustración	
directiva.	

No	controlamos	todas	las	circunstancias.	Los	mercados,	los	ciclos,	las	condiciones	del	sector,	los	
acontecimientos.	

No	controlamos	el	tiempo.	Ni	su	cantidad	ni	el	momento	en	que	las	cosas	ocurren.	

No	controlamos	completamente	las	consecuencias.	Incluso	las	de	los	propios	actos:	una	decisión	
correcta	puede	producir	efectos	que	nadie	anticipó.	

No	controlamos	la	historia.	El	contexto	en	que	una	vida	transcurre	no	es	elegido	por	quien	la	vive.	

La	lista	no	es	una	invitación	al	fatalismo.	Es	una	delimitación	del	campo	donde	la	responsabilidad	
opera,	y	esa	delimitación	tiene	un	efecto	práctico:	el	esfuerzo	dirigido	a	lo	incontrolable	se	
sustrae	de	lo	controlable.	

De	ahí	que	la	entrega	no	sea	solamente	una	disposición	espiritual.	Es	también	una	asignación	
eficiente	de	la	capacidad	disponible.	

37.5	La	reducción	de	la	pretensión	de	omnipotencia	
Hay	una	formulación	que	conviene	retener	porque	precisa	exactamente	qué	es	lo	que	la	entrega	
reduce:	

La	entrega	no	reduce	la	responsabilidad.	Reduce	la	pretensión	de	omnipotencia.	

Y	lo	que	esa	reducción	hace	posible	puede	enunciarse	en	cinco	proposiciones:	

Puedo	trabajar	intensamente	y	entregar	el	resultado.	

Puedo	planear	seriamente	y	aceptar	que	el	futuro	no	me	pertenece.	

Puedo	construir	con	excelencia	y	aceptar	que	algo	construido	puede	algún	día	
desaparecer.	

Puedo	amar	profundamente	y	aceptar	que	no	controlo	completamente	aquello	que	
amo.	

Puedo	decidir	correctamente	y	aceptar	que	el	desenlace	no	confirmará	ni	
desmentirá	la	corrección	de	mi	decisión.	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 2 1 	

La	quinta	merece	énfasis	porque	es	la	que	el	capítulo	33	estableció	como	falsa	señal	y	aquí	adquiere	
su	forma	positiva:	si	el	resultado	no	prueba	nada	sobre	la	decisión,	entonces	tampoco	prueba	nada	
sobre	quien	la	tomó.	

Esa	desvinculación	es,	en	términos	precisos,	lo	que	la	entrega	produce.	

37.6	La	entrega	como	condición	del	juicio	
Un	último	punto,	que	conecta	esta	operación	con	todo	lo	anterior	y	explica	por	qué	no	es	un	
añadido	devocional	sino	una	condición	técnica.	

Sin	entrega,	el	juicio	se	degrada.	

El	mecanismo	es	el	del	capítulo	9.	Cuando	la	identidad	depende	del	desenlace,	cada	decisión	se	
convierte	en	una	ocasión	de	acreditación,	y	la	deliberación	queda	contaminada	por	la	necesidad	de	
proteger	aquello	que	está	en	juego.	

Las	consecuencias	son	específicas	y	ya	se	han	descrito:	se	evita	el	riesgo	cuyo	fracaso	sería	visible,	
se	retiene	la	información	adversa,	se	sostienen	posiciones	equivocadas	más	tiempo	del	razonable,	
se	rectifica	tarde.	

Quien	ha	entregado	el	resultado	puede	decidir	por	los	méritos	del	caso.	No	porque	le	importe	
menos,	sino	porque	lo	que	está	en	juego	es	el	caso	y	no	él	mismo.	

De	ahí	la	formulación	que	cierra	el	método:	

Haz	lo	que	corresponde.	Hazlo	con	excelencia.	Hazlo	con	responsabilidad.	Y	entrega	
el	resultado.	

Las	cuatro	frases	describen	una	secuencia	completa.	Las	tres	primeras	son	exigentes	y	pertenecen	a	
la	primera	columna	del	mapa.	La	cuarta	es	la	que	impide	que	las	tres	anteriores	se	conviertan	en	
una	forma	sofisticada	de	pretensión.	

Queda	una	operación	posterior,	que	el	método	suele	omitir	y	sin	la	cual	el	ciclo	no	se	cierra.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
En	mi	última	decepción	profesional	importante:	¿qué	parte	pertenecía	a	la	primera	columna	del	
mapa	y	qué	parte	a	la	tercera?	¿Me	atribuí	la	tercera?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Ante	la	próxima	decisión	relevante,	clasifica	explícitamente	en	las	tres	columnas	antes	de	
ejecutar.	Y	guarda	esa	clasificación.	Cuando	llegue	el	resultado,	vuelve	a	ella	antes	de	sacar	
conclusiones	sobre	ti	mismo.	
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Aprender	y	transformar	
	

38.1	Las	dos	operaciones	que	casi	nadie	ejecuta	
La	secuencia	de	seis	operaciones	termina	con	la	entrega.	Pero	el	ciclo	no	se	cierra	ahí.	

Después	de	actuar	y	de	entregar	el	resultado	quedan	dos	operaciones	que	la	mayoría	de	las	
personas	y	de	las	organizaciones	omite,	no	por	descuido	sino	porque	nada	las	exige:	

APRENDER	y	TRANSFORMAR.	

Su	omisión	explica	un	fenómeno	que	de	otro	modo	sería	incomprensible:	la	frecuencia	con	que	
personas	y	organizaciones	repiten	durante	décadas	el	mismo	error	con	variaciones	superficiales.	

La	causa	es	precisa:	la	experiencia	no	produce	aprendizaje	por	sí	sola.	Produce	antigüedad,	
familiaridad	y	un	repertorio	de	anécdotas.	El	aprendizaje	requiere	una	operación	deliberada	sobre	
la	experiencia,	y	esa	operación	no	ocurre	espontáneamente.	

Cuatro	razones	explican	por	qué	se	omite.	

No	hay	quien	la	reclame.	Ningún	sistema	de	gestión	exige	la	revisión	de	una	decisión	cuyo	
resultado	fue	favorable.	

Es	incómoda.	Examinar	una	decisión	implica	examinar	a	quien	la	tomó,	y	el	capítulo	10	estableció	
qué	ocurre	cuando	ambas	cosas	se	confunden.	

Compite	con	la	urgencia.	La	revisión	mira	hacia	atrás	en	un	entorno	organizado	para	mirar	hacia	
adelante.	

Se	cree	ya	realizada.	La	sensación	de	haber	aprendido	de	una	experiencia	es	habitual	y	no	guarda	
relación	estrecha	con	haber	aprendido	efectivamente.	

38.2	Evaluar	sin	convertir	el	resultado	en	veredicto	
La	revisión	posterior	debe	cumplir	dos	condiciones	que	parecen	opuestas:	ser	rigurosa	y	no	
convertirse	en	juicio	sobre	la	persona.	

La	clave	es	la	distinción	que	el	capítulo	26	anticipó:	

Se	evalúa	la	calidad	de	la	decisión,	no	la	calidad	del	resultado.	

Son	variables	distintas	y	su	cruce	produce	cuatro	casos:	

	 Buen	resultado	 Mal	resultado	

Decisión	bien	fundada	 Confirmación	 Mala	suerte	
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	 Buen	resultado	 Mal	resultado	

Decisión	mal	fundada	 Suerte	 Error	

	
La	revisión	habitual	solo	distingue	las	dos	columnas	y	trata	la	fila	como	irrelevante.	Eso	produce	
dos	aprendizajes	falsos:	se	refuerzan	decisiones	mal	fundadas	que	salieron	bien	y	se	
abandonan	criterios	correctos	que	produjeron	un	mal	desenlace.	

El	segundo	error	es	el	más	costoso	a	largo	plazo,	porque	destruye	precisamente	los	criterios	que	
mejor	funcionan	en	promedio.	

La	herramienta	que	permite	distinguir	las	filas	es	la	que	el	capítulo	26	propuso:	registrar	la	razón	
de	cada	decisión	importante	en	el	momento	de	tomarla.	Sin	ese	registro,	la	reconstrucción	
posterior	está	contaminada	por	el	conocimiento	del	resultado,	y	esa	contaminación	es	inevitable	y	
no	se	corrige	con	buena	voluntad.	

38.3	Las	siete	preguntas	posteriores	a	una	crisis	
Cuando	el	resultado	es	severamente	adverso,	la	revisión	admite	una	estructura	específica.	Siete	
preguntas,	en	este	orden:	

¿Qué	reveló	esta	situación	sobre	nuestra	arquitectura?	

No	qué	salió	mal,	sino	qué	quedó	al	descubierto.	Una	crisis	funciona	como	prueba	de	carga:	muestra	
dónde	estaba	la	debilidad	que	en	condiciones	normales	no	se	manifestaba.	

¿Qué	dependencia	descubrimos?	

De	qué	persona,	de	qué	cliente,	de	qué	supuesto,	de	qué	condición	del	entorno.	Las	dependencias	
son	invisibles	mientras	se	cumplen.	

¿Qué	supuesto	resultó	falso?	

Identificado	con	precisión.	Y	la	pregunta	subsidiaria:	¿era	verificable	antes?	Si	lo	era,	el	fallo	no	fue	
de	previsión	sino	de	examen.	

¿Qué	debemos	cambiar?	

Con	la	exigencia	del	capítulo	36:	cambios	en	estructuras,	no	en	intenciones.	

¿Qué	debemos	preservar?	

La	pregunta	que	impide	el	sobreajuste.	Después	de	una	crisis	existe	la	tentación	de	desmontar	todo	
lo	que	la	precedió,	incluidos	los	elementos	que	funcionaban.	Una	parte	considerable	del	daño	
posterior	a	una	crisis	lo	produce	la	reacción	y	no	el	evento.	

¿Qué	debemos	abandonar?	

Lo	que	sostenía	costos	sin	producir	valor	y	que	solo	la	crisis	hizo	visible.	

¿Qué	capacidad	debemos	desarrollar?	
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No	qué	debimos	haber	hecho,	sino	qué	hará	falta	para	la	próxima	vez.	Es	la	pregunta	que	orienta	
hacia	adelante.	

38.4	Diseñar	para	aprender	
Existe	una	diferencia	entre	resistir	la	adversidad	y	aprender	de	ella,	y	conviene	enunciarla	porque	
el	vocabulario	habitual	las	confunde.	

Resistir	es	volver	al	estado	anterior.	Es	una	capacidad	valiosa	y	su	límite	es	evidente:	quien	vuelve	
exactamente	al	estado	anterior	conserva	las	condiciones	que	produjeron	el	problema.	

Aprender	es	que	el	sistema	sea	distinto	después.	

La	formulación	que	este	libro	propone	es	la	segunda:	diseña	para	aprender,	no	solamente	para	
resistir.	

Tres	condiciones	lo	hacen	posible.	

Registro	anterior	a	la	decisión.	Sin	él,	no	hay	contra	qué	contrastar.	Es	la	práctica	del	apartado	
38.2.	

Revisión	calendarizada.	No	activada	por	el	mal	resultado	—eso	produce	un	sesgo	sistemático—	
sino	por	la	naturaleza	de	la	decisión.	Las	decisiones	que	cumplen	las	condiciones	del	capítulo	31	se	
revisan,	salgan	como	salgan.	

Separación	entre	el	examen	y	la	atribución.	La	revisión	que	busca	responsables	produce	
ocultamiento;	la	que	busca	causas	produce	información.	Ambas	pueden	ser	necesarias	y	no	deben	
ocurrir	en	la	misma	sesión.	

Y	una	observación	sobre	el	objeto	del	aprendizaje.	Lo	que	la	crisis	enseña	no	es	principalmente	
sobre	el	evento,	que	probablemente	no	se	repetirá	en	la	misma	forma.	Es	sobre	la	arquitectura:	
qué	la	sostenía,	qué	la	volvía	frágil,	qué	supuesto	estaba	operando	sin	examen.	

De	ahí	la	formulación	que	cierra	el	capítulo:	la	adversidad	se	convierte	en	información	para	la	
transformación.	No	automáticamente:	mediante	una	operación	que	hay	que	realizar.	

38.5	El	ciclo	que	vuelve	a	abrirse	
Con	esto	se	completa	el	método.	

Contemplar		→		Discernir		→		Ordenar		→		Decidir		→		Actuar		→		Entregar		→		
Aprender		→		Transformar	

	
El	ciclo	no	termina:	vuelve	al	principio.	Lo	que	la	transformación	produce	es	una	nueva	situación	
que	debe	contemplarse,	y	con	ella	un	discernimiento	distinto	del	que	fue	posible	antes.	

De	ahí	una	propiedad	del	método	que	conviene	enunciar	y	que	el	capítulo	49	desarrollará:	las	
mismas	preguntas	producen	respuestas	distintas	en	etapas	distintas	de	una	vida.	No	porque	
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las	preguntas	cambien,	sino	porque	cambia	quien	las	formula,	y	esa	transformación	es	
precisamente	lo	que	el	ciclo	busca.	

38.6	El	cierre	de	la	Parte	VI	
Con	el	método	completo	queda	construido	el	tercero	de	los	cuatro	componentes	anunciados	en	el	
capítulo	4.	

El	criterio	superior	estable	se	estableció	en	la	Parte	II.	La	antropología	en	sus	tres	dimensiones	se	
desarrolló	en	las	Partes	III,	IV	y	V.	El	procedimiento	replicable	se	ha	construido	aquí.	

Queda	el	cuarto:	las	pruebas	de	verificación.	

Porque	un	sistema	que	no	puede	ser	contrastado	con	la	evidencia	de	la	propia	conducta	se	
convierte,	con	el	tiempo,	en	un	sistema	autocomplaciente.	Y	la	manera	de	contrastarlo	no	es	la	
reflexión	en	condiciones	favorables,	donde	casi	cualquier	arquitectura	funciona.	

Es	la	presión.	

La	Parte	VII	somete	todo	lo	construido	a	las	condiciones	donde	efectivamente	se	verifica:	la	pérdida,	
el	poder,	el	éxito,	el	fracaso,	la	ausencia,	la	renuncia	y	el	costo	de	la	coherencia.	

Y	empieza	con	una	proposición	que	conviene	anticipar:	

La	presión	rara	vez	crea	el	desorden.	Casi	siempre	lo	revela.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	mis	tres	decisiones	importantes	del	último	año:	¿registré	por	escrito	la	razón	en	el	momento	
de	tomarlas?	Si	no,	¿cómo	pretendo	evaluarlas	sin	que	el	resultado	contamine	el	juicio?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Antes	de	la	próxima	decisión	que	cumpla	las	condiciones	del	capítulo	31,	escribe	media	página	
con	sus	razones,	sus	riesgos	y	lo	que	esperas.	Guárdala	con	fecha.	Esa	media	página	es	la	única	
manera	de	aprender	algo	dentro	de	un	año	que	no	sea	una	reconstrucción.	
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VII	

P A R T E 	 V I I 	

LA	PRUEBA	

La	presión	rara	vez	crea	el	desorden.	Casi	siempre	lo	revela.	

● Capítulo	39	—	La	presión	revela,	no	crea	
● Capítulo	40	—	Las	Siete	Pruebas	
● Capítulo	41	—	El	fracaso	que	no	es	derrota	
● Capítulo	42	—	La	adversidad	y	la	estabilidad	interior	
● Capítulo	43	—	La	humildad	operativa	
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La	presión	revela,	no	crea	
	

39.1	Por	qué	la	bonanza	no	informa	
Es	relativamente	sencillo	aparentar	coherencia	cuando	las	condiciones	son	favorables.	

La	observación	no	es	cínica	sino	estructural.	En	condiciones	favorables,	los	criterios	de	una	vida	
rara	vez	colisionan.	Se	puede	ser	generoso	cuando	sobra,	íntegro	cuando	la	integridad	no	cuesta,	
atento	a	la	familia	en	una	semana	tranquila	y	respetuoso	con	la	dignidad	de	quien	no	estorba.	
Ninguna	de	esas	conductas	informa	sobre	nada,	porque	ninguna	exigió	elegir.	

Una	arquitectura	se	verifica	en	las	colisiones.	Y	las	colisiones	ocurren	bajo	presión.	

De	ahí	la	proposición	que	ordena	toda	esta	parte	del	libro:	

La	presión	no	crea	necesariamente	el	desorden.	Con	frecuencia	lo	revela.	

La	distinción	tiene	consecuencias	prácticas	considerables.	

Si	la	presión	creara	el	desorden,	la	respuesta	correcta	sería	evitarla:	reducir	la	exposición,	limitar	la	
ambición,	mantenerse	en	condiciones	donde	la	arquitectura	no	se	someta	a	prueba.	Es	una	
estrategia	que	muchas	personas	siguen	sin	haberla	formulado.	

Si	la	presión	revela	un	desorden	preexistente,	la	respuesta	es	otra:	lo	que	aparece	bajo	presión	ya	
estaba	ahí,	y	la	presión	es	la	única	manera	de	conocerlo.	Evitarla	no	elimina	el	desorden;	solo	
impide	detectarlo	hasta	que	una	circunstancia	no	elegida	lo	ponga	de	manifiesto	en	el	peor	
momento.	

Esto	conecta	con	el	capítulo	3.	El	Índice	de	Fractura	indicaba	que	la	evidencia	relevante	está	
concentrada	en	los	episodios	donde	dos	criterios	entraron	en	conflicto	y	uno	tuvo	que	ceder.	Este	
capítulo	identifica	cuáles	son	esos	episodios.	

39.2	Los	doce	momentos	de	verdad	
Las	preguntas	importantes	no	aparecen	en	los	días	tranquilos.	Aparecen	en	circunstancias	
identificables,	y	conocerlas	permite	prepararse	para	ellas	en	lugar	de	descubrirlas.	

Cuando	hay	una	gran	oportunidad.	El	momento	en	que	la	conveniencia	es	máxima	y	por	tanto	la	
resistencia	de	los	principios	se	pone	a	prueba	con	la	mayor	intensidad.	

Cuando	hay	mucho	dinero	en	juego.	La	magnitud	altera	el	juicio,	y	la	alteración	es	proporcional	a	
lo	que	la	cifra	significa	para	quien	decide.	

Cuando	se	puede	ganar	prestigio.	Más	sutil	que	el	dinero	y	con	frecuencia	más	eficaz,	porque	el	
prestigio	no	se	contabiliza	y	por	tanto	no	se	declara	como	motivo.	
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Cuando	existe	la	posibilidad	de	perderlo	todo.	El	miedo	en	su	forma	más	intensa,	y	la	condición	
bajo	la	cual	las	decisiones	se	toman	con	el	horizonte	más	corto.	

Cuando	la	empresa	entra	en	crisis.	El	momento	en	que	la	supervivencia	se	convierte	en	
argumento	para	todo,	incluido	aquello	que	en	condiciones	normales	se	rechazaría.	

Cuando	un	subordinado	comete	un	error.	La	prueba	de	si	la	autoridad	forma	o	castiga,	y	de	si	el	
error	ajeno	se	trata	como	información	o	como	ocasión	de	atribución.	

Cuando	un	competidor	actúa	de	manera	agresiva.	La	condición	bajo	la	cual	los	propios	
estándares	se	relativizan	por	referencia	a	los	ajenos.	

Cuando	una	decisión	moral	tiene	un	costo	económico.	La	prueba	del	capítulo	21,	en	su	forma	
concreta.	

Cuando	la	familia	exige	algo	que	compite	con	el	trabajo.	La	colisión	más	frecuente	y	la	que	más	
consistentemente	se	resuelve	en	la	misma	dirección.	

Cuando	la	ambición	entra	en	conflicto	con	una	responsabilidad.	El	capítulo	15.	

Cuando	el	éxito	llega	demasiado	rápido.	Condición	de	prueba	tan	severa	como	la	adversidad	y	
que	casi	nunca	se	percibe	como	tal,	por	las	razones	del	capítulo	11.	

Cuando	el	fracaso	llega	inesperadamente.	Cuando	no	hubo	tiempo	de	construir	una	narrativa	
que	lo	explique.	

Dos	observaciones	sobre	la	lista.	

La	primera:	seis	de	los	doce	momentos	son	favorables.	La	presión	no	proviene	únicamente	de	la	
adversidad;	proviene	de	cualquier	circunstancia	que	ponga	en	tensión	dos	criterios.	El	éxito	rápido,	
la	gran	oportunidad	y	el	prestigio	disponible	son	pruebas	tan	exigentes	como	la	crisis,	y	
considerablemente	más	peligrosas	porque	no	activan	ninguna	alarma.	

La	segunda:	ninguno	de	los	doce	es	excepcional.	Una	trayectoria	profesional	de	veinte	años	
atraviesa	la	mayoría	de	ellos	varias	veces.	La	presión	no	es	un	evento	raro:	es	una	condición	
recurrente	que	simplemente	no	se	reconoce	como	prueba	mientras	ocurre.	

39.3	Qué	se	deforma	bajo	presión	
La	presión	no	altera	todos	los	criterios	por	igual.	Opera	de	manera	selectiva	y	predecible,	y	conocer	
su	patrón	permite	anticiparlo.	

Se	comprime	el	horizonte.	Lo	que	ocurrirá	en	tres	años	deja	de	tener	peso.	Este	es	el	efecto	más	
consistente	y	explica	por	qué	las	decisiones	tomadas	bajo	presión	son	sistemáticamente	
cortoplacistas,	con	independencia	de	la	sofisticación	de	quien	las	toma.	

Se	estrecha	el	perímetro	de	las	consecuencias	consideradas.	Se	atiende	a	quienes	están	
presentes	y	se	olvida	a	quienes	resultan	afectados	sin	participar.	
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Se	desplaza	la	carga	de	la	prueba.	Lo	que	en	condiciones	normales	habría	requerido	justificación	
pasa	a	admitirse	por	defecto,	y	lo	que	era	la	opción	por	defecto	pasa	a	requerir	defensa.	

Se	deteriora	la	calidad	de	la	información.	No	solo	la	que	llega	de	otros,	según	el	capítulo	18,	sino	
la	propia:	bajo	presión	se	verifica	menos	y	se	supone	más.	

Se	reclasifican	las	tensiones	aparentes	como	genuinas.	El	mecanismo	del	capítulo	21:	una	
decisión	que	simplemente	convenía	se	presenta	como	un	dilema	entre	bienes	en	conflicto.	

Se	invocan	excepciones.	Esta	vez	es	distinto	es	la	fórmula	que	precede	a	la	mayoría	de	las	
desviaciones	de	un	criterio	establecido,	y	su	rasgo	característico	es	que	en	el	momento	de	
pronunciarla	resulta	persuasiva.	

Las	seis	deformaciones	comparten	una	propiedad:	todas	son	invisibles	desde	dentro	mientras	
operan.	Quien	las	padece	no	experimenta	una	alteración	de	su	juicio;	experimenta	un	juicio	
correcto	en	circunstancias	excepcionales.	

De	ahí	que	la	única	defensa	eficaz	sea	la	del	capítulo	7:	mecanismos	establecidos	en	frío,	que	no	
dependan	de	la	disposición	del	momento	precisamente	porque	la	disposición	del	momento	es	lo	
que	está	alterado.	

39.4	La	pregunta	que	ordena	la	Parte	VII	
Todo	lo	anterior	se	condensa	en	una	pregunta:	

¿Qué	principio	permanece	cuando	desaparecen	las	condiciones	favorables?	

La	pregunta	tiene	dos	usos.	

Retrospectivo.	Examinando	los	episodios	de	presión	ya	atravesados:	qué	cedió,	qué	se	sostuvo,	y	si	
lo	que	cedió	fue	algo	que	se	declaraba	innegociable.	

Prospectivo.	Identificando	los	momentos	de	presión	previsibles	y	decidiendo	por	anticipado	qué	
ocurrirá	en	ellos.	Es	la	contemplación	anticipada	del	capítulo	32	aplicada	a	las	pruebas	de	esta	
parte.	

Y	una	precisión	que	el	capítulo	43	desarrollará:	no	todo	lo	que	cede	bajo	presión	debía	
sostenerse.	Hay	criterios	que	se	revelan	como	preferencias	y	cuya	cesión	es	correcta;	hay	rigideces	
que	se	sostienen	por	razones	equivocadas.	La	prueba	informa,	no	absuelve	ni	condena	
automáticamente.	

Lo	que	sí	establece	es	qué	está	operando	realmente.	Y	esa	información	no	está	disponible	por	
ninguna	otra	vía.	

El	capítulo	siguiente	convierte	esta	observación	en	instrumento:	siete	pruebas	concretas,	cada	una	
correspondiente	a	una	de	las	condiciones	donde	la	arquitectura	de	una	vida	se	verifica.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
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De	los	doce	momentos,	¿cuáles	he	atravesado	en	los	últimos	tres	años	y	qué	cedió	en	cada	uno?	Y	
de	lo	que	cedió:	¿algo	estaba	en	mi	lista	de	innegociables?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	cuál	de	los	doce	momentos	es	el	más	probable	en	tu	horizonte	de	doce	meses.	Decide	
hoy,	en	frío,	qué	harás	cuando	llegue.	Y	escríbelo,	porque	la	decisión	tomada	bajo	presión	no	
recordará	esta.	
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C A P Í T U L O 	 4 0 	

Las	Siete	Pruebas	
	

El	quinto	instrumento	
Siete	condiciones	verifican	la	arquitectura	de	una	vida.	Cada	una	corresponde	a	una	categoría	de	
presión	y	cada	una	produce	información	que	ninguna	otra	proporciona.	

No	se	aprueban	ni	se	reprueban.	Informan.	Y	su	valor	no	está	en	el	veredicto	de	una	aplicación	
aislada	sino	en	la	comparación	entre	aplicaciones	sucesivas,	según	el	criterio	del	capítulo	3.	

Conviene	aplicarlas	por	escrito	y	no	todas	a	la	vez:	una	por	trimestre	produce	mejor	información	
que	las	siete	en	una	tarde.	

40.1	La	prueba	del	dinero	
El	patrimonio	se	somete	a	siete	preguntas.	Su	función	no	es	evaluar	su	magnitud	sino	su	posición.	

¿Me	da	libertad	o	me	genera	dependencia?	

Medido	por	la	capacidad	de	rechazar	del	capítulo	27,	no	por	la	cifra.	

¿Me	permite	servir	o	solamente	consumir?	

Qué	proporción	tiene	un	destino	fuera	de	quien	lo	administra.	

¿Está	diversificado	prudentemente?	

Incluida	la	diversificación	de	dependencias	y	no	solo	de	activos.	

¿Tiene	propósito?	

La	pregunta	del	capítulo	26:	existe	un	propósito	patrimonial	formulado	que	permita	evaluar	si	una	
decisión	concreta	corresponde.	

¿Estoy	dispuesto	a	perder	parte	de	él?	

No	la	disposición	declarada:	la	evidencia.	Qué	decisiones	he	tomado	que	lo	redujeron	
voluntariamente.	

¿Lo	estoy	administrando	o	adorándolo?	

Los	cuatro	indicadores	del	capítulo	26:	tiempo	de	seguimiento	desproporcionado,	estado	de	ánimo	
ligado	a	su	variación,	umbral	de	suficiencia	móvil,	decisiones	no	patrimoniales	evaluadas	por	su	
impacto	sobre	él.	

¿Qué	bien	puede	producir	después	de	mí?	
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La	pregunta	de	continuidad.	Si	no	tiene	respuesta,	el	patrimonio	está	diseñado	para	terminar	con	
quien	lo	construyó.	

40.2	La	prueba	del	poder	
Cuando	se	recibe	autoridad	corresponde	una	auditoría	en	tres	tiempos.	Su	secuencia	importa.	

Primero:	¿qué	puedo	hacer	ahora	que	antes	no	podía?	

El	inventario	de	la	capacidad	nueva.	Es	la	pregunta	que	se	formula	espontáneamente.	

Después:	¿qué	responsabilidades	nuevas	tengo?	

La	aplicación	de	la	ley	de	proporcionalidad	del	capítulo	29.	Es	la	pregunta	que	requiere	disciplina	
para	formularse.	

Y	finalmente:	¿qué	debo	evitar	precisamente	porque	ahora	puedo	hacerlo?	

La	tercera	es	la	decisiva	y	casi	nunca	se	formula.	

Su	contenido	es	específico.	Hay	conductas	que	resultan	inocuas	desde	una	posición	sin	autoridad	y	
que	dejan	de	serlo	desde	una	con	ella:	una	opinión	expresada	casualmente	se	convierte	en	
instrucción;	una	preferencia	personal	se	convierte	en	política;	una	pregunta	se	convierte	en	
presión;	una	broma	se	convierte	en	autorización.	

De	ahí	una	formulación	que	conviene	retener:	la	madurez	del	poder	consiste	tanto	en	saber	qué	
hacer	como	en	saber	qué	no	hacer.	Y	el	segundo	conocimiento	es	más	difícil,	porque	no	hay	nadie	
que	lo	exija:	las	cosas	que	un	directivo	debería	evitar	precisamente	por	serlo	no	producen	ninguna	
queja	cuando	las	hace.	

40.3	La	prueba	del	éxito	
Cuando	algo	sale	extraordinariamente	bien,	la	evaluación	habitual	se	detiene	en	la	magnitud	del	
resultado.	Siete	preguntas	la	completan.	

¿Qué	produjo?	

Más	allá	del	resultado	financiero:	qué	realidad	existe	ahora	que	antes	no	existía.	

¿Quién	se	benefició?	

Con	nombres	o	al	menos	con	categorías	concretas.	

¿Quién	pagó	el	costo?	

La	contraparte	obligatoria.	Todo	éxito	tiene	un	costo	y	alguien	lo	soporta;	la	pregunta	es	si	ese	
alguien	participó	de	la	decisión.	

¿Qué	clase	de	cultura	creó?	

Qué	conducta	quedó	ratificada	por	haber	producido	este	resultado.	
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¿Qué	hizo	con	nuestro	carácter?	

La	pregunta	del	capítulo	11:	el	éxito	es	un	entorno	adverso	para	la	segunda	curva.	

¿Nos	volvió	más	libres	o	más	dependientes?	

De	este	cliente,	de	este	mercado,	de	este	nivel	de	resultado	que	ahora	hay	que	sostener.	

¿Nos	acercó	o	nos	alejó	de	nuestra	vocación?	

La	pregunta	integradora.	Un	éxito	puede	consolidar	una	trayectoria	y	puede	también	atar	a	una	
dirección	que	ya	no	correspondía.	

La	razón	de	que	esta	prueba	sea	necesaria	es	la	del	capítulo	5:	el	éxito	prolongado	debilita	el	
discernimiento	y	ese	debilitamiento	se	experimenta	subjetivamente	como	confirmación.	

40.4	La	prueba	del	fracaso	
Después	de	una	pérdida	importante	corresponden	cuatro	análisis.	La	mayoría	de	las	personas	
realiza	el	primero,	algunas	el	segundo,	pocas	el	tercero	y	casi	nadie	el	cuarto.	

Técnico:	¿qué	salió	mal?	

La	secuencia	de	hechos.	Necesario	y	no	suficiente.	

Estructural:	¿qué	estaba	mal	construido?	

Qué	debilidad	de	la	arquitectura	quedó	al	descubierto,	según	las	siete	preguntas	del	capítulo	38.	

Personal:	¿qué	revela	de	mí?	

Qué	supuesto	propio	resultó	falso,	qué	se	ignoró	por	conveniencia,	qué	advertencia	se	desestimó	y	
por	qué.	

Vocacional:	¿qué	debo	hacer	ahora?	

La	pregunta	que	mira	adelante.	No	cómo	recuperar	lo	perdido,	sino	qué	corresponde	a	partir	de	
esta	situación,	que	es	distinta	de	la	anterior.	

40.5	La	prueba	de	la	ausencia	
Una	sola	pregunta,	aplicada	a	cinco	ámbitos:	

¿Qué	ocurriría	si	yo	no	estuviera	durante	seis	meses?	

Familia.	¿Puede	funcionar	sin	que	controles	todo?	¿Existen	otras	personas	con	capacidad	de	decidir	
y	con	la	información	necesaria?	

Empresa.	¿Puede	operar	sin	ti?	¿Qué	decisiones	quedarían	bloqueadas?	

Patrimonio.	¿Puede	ser	administrado	por	otros?	¿Alguien	más	comprende	su	estructura	y	su	
propósito?	
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Cultura.	¿Existen	principios	establecidos	o	solamente	dependencia	personal?	¿Qué	sobreviviría	a	tu	
ausencia	además	de	los	procesos?	

Misión.	¿Aquello	para	lo	que	existe	lo	que	dirijo	continúa	sin	tu	presencia?	

La	formulación	que	integra	las	cinco:	

Si	todo	depende	de	ti,	no	has	construido	continuidad.	Has	construido	dependencia.	

Esta	prueba	tiene	una	propiedad	que	la	distingue	de	las	demás:	admite	verificación	empírica.	Las	
otras	seis	se	responden	por	examen;	ésta	puede	comprobarse	ausentándose.	Y	quien	nunca	lo	ha	
hecho	durante	un	periodo	significativo	no	conoce	la	respuesta,	con	independencia	de	lo	que	
suponga.	

40.6	La	prueba	de	la	renuncia	
Se	realiza	en	dos	movimientos.	

Primero:	elaborar	la	lista	de	aquello	que	resultaría	extremadamente	difícil	abandonar.	Personas,	
posiciones,	dinero,	proyectos,	reputación,	oportunidades,	comodidades.	

Después:	preguntar,	elemento	por	elemento,	¿por	qué?	

La	respuesta	puede	revelar	seis	cosas	distintas:	

Apego.	Vinculación	afectiva	a	algo	por	su	valor	propio.	

Miedo.	A	la	pérdida,	a	la	comparación,	al	juicio	ajeno.	

Ego.	Necesidad	de	que	ese	elemento	confirme	una	imagen	de	sí.	

Identidad.	Dependencia	en	el	sentido	del	capítulo	8:	sin	esto	no	sé	quién	soy.	

Necesidad	de	control.	Imposibilidad	de	que	algo	funcione	sin	la	propia	intervención.	

Verdadera	responsabilidad.	Obligación	real	sobre	personas	o	bienes	confiados.	

Y	la	precisión	que	esta	prueba	exige,	porque	sin	ella	produce	escrúpulos	indebidos:	

No	todo	apego	es	incorrecto.	Pero	todo	apego	merece	ser	examinado.	

La	sexta	categoría	es	legítima	y	no	debe	confundirse	con	las	cinco	anteriores.	Quien	no	puede	
abandonar	una	responsabilidad	real	no	está	atado:	está	respondiendo.	La	prueba	distingue	entre	
quien	no	puede	soltar	y	quien	no	debe.	

40.7	La	prueba	de	la	coherencia	
La	séptima	integra	a	las	seis	anteriores	y	se	formula	así:	

¿Mi	sistema	sigue	funcionando	cuando	hacerlo	correctamente	tiene	un	costo?	

Su	verificación	requiere	un	caso	concreto:	un	episodio	datado	en	que	sostener	un	criterio	costó	algo	
verificable.	Sin	ese	caso,	la	prueba	no	puede	responderse.	
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Y	su	ausencia	es	en	sí	misma	informativa.	Quien	no	puede	citar	ningún	episodio	en	que	un	criterio	le	
haya	costado	algo	se	encuentra	en	una	de	dos	situaciones:	o	ha	tenido	una	trayectoria	
excepcionalmente	afortunada	en	la	que	nunca	se	produjo	la	colisión,	o	sus	criterios	nunca	han	
tenido	peso	suficiente	para	imponerse.	

La	segunda	es	considerablemente	más	probable	que	la	primera.	

40.8	Cómo	se	usan	
Tres	indicaciones	sobre	el	instrumento.	

No	se	aplican	todas	a	la	vez.	Una	por	trimestre,	en	rotación,	produce	mejor	información	y	mayor	
probabilidad	de	continuidad.	

Se	responden	por	escrito	y	con	evidencia.	Según	las	cuatro	reglas	del	capítulo	3:	hechos	con	
fecha,	ventana	acotada,	episodios	de	conflicto,	sin	justificaciones	incorporadas.	

Su	valor	está	en	la	serie.	Una	aplicación	aislada	produce	un	diagnóstico;	tres	aplicaciones	
separadas	en	el	tiempo	producen	una	dirección,	y	la	dirección	es	más	informativa	que	el	estado.	

Los	tres	capítulos	siguientes	desarrollan	las	dos	condiciones	que	estas	pruebas	exploran	con	mayor	
severidad	—el	fracaso	y	la	adversidad—	y	la	disposición	que	permite	atravesarlas	sin	que	
destruyan	el	fundamento.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Puedo	citar	un	episodio,	con	fecha,	en	que	sostener	un	criterio	me	costó	algo	verificable?	Si	no	
puedo,	¿qué	significa	eso?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	una	de	las	siete	pruebas	—la	que	más	resistencia	te	produzca—	y	respóndela	completa	
por	escrito	esta	semana.	Con	evidencia	y	sin	justificaciones.	Las	otras	seis	pueden	esperar	
noventa	días.	
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El	fracaso	que	no	es	derrota	
	

41.1	Una	distinción	elemental	y	difícil	
Hay	una	proposición	que	casi	todo	el	mundo	suscribe	en	abstracto	y	que	casi	nadie	sostiene	cuando	
le	ocurre:	

Haber	fracasado	en	algo	no	significa	ser	un	fracaso.	

Un	proyecto	puede	fracasar.	Una	estrategia	puede	fracasar.	Una	empresa	puede	fracasar.	Una	
inversión	puede	fracasar.	Una	decisión	puede	haber	sido	equivocada.	

Ninguna	de	esas	proposiciones	es	una	afirmación	sobre	la	persona	que	las	protagonizó.	

La	dificultad	de	sostener	esta	distinción	no	es	intelectual.	Es	estructural,	y	su	causa	ya	ha	sido	
establecida:	quien	deriva	su	identidad	de	sus	resultados	no	dispone	de	la	distinción.	Para	él,	el	
fracaso	del	proyecto	y	el	fracaso	propio	son	la	misma	proposición	expresada	de	dos	maneras,	y	
ninguna	cantidad	de	argumentación	los	separa.	

De	ahí	que	este	capítulo	no	pueda	resolverse	en	su	propio	terreno.	La	capacidad	de	atravesar	un	
fracaso	sin	desintegrarse	no	se	construye	durante	el	fracaso:	se	construye	antes,	y	es	el	trabajo	de	la	
Parte	III.	

Lo	que	sí	puede	hacerse	aquí	es	precisar	la	operación.	

41.2	Leer	el	fracaso,	no	solamente	sufrirlo	
Un	fracaso	produce	dos	cosas	simultáneamente:	un	daño	y	una	información.	

El	daño	es	real	y	no	debe	minimizarse.	Hay	pérdidas	que	duelen,	que	tienen	consecuencias	sobre	
personas	concretas	y	cuya	reparación	llevará	años.	Tratarlas	como	oportunidades	de	aprendizaje	es	
una	forma	de	negación	que	además	resulta	ofensiva	para	quienes	las	padecen.	

La	información	también	es	real,	y	es	la	que	habitualmente	se	desperdicia.	

Un	fracaso	funciona	como	prueba	de	carga.	Muestra	dónde	estaba	la	debilidad	que	en	
condiciones	favorables	no	se	manifestaba:	qué	supuesto	no	se	había	examinado,	qué	dependencia	
no	se	había	identificado,	qué	advertencia	se	había	desestimado.	

Y	conviene	observar	que	esa	información	no	está	disponible	por	ninguna	otra	vía.	El	éxito	no	la	
produce:	un	sistema	que	funciona	no	revela	dónde	habría	fallado.	

De	ahí	el	desplazamiento	de	la	pregunta	que	este	capítulo	propone:	

No	solamente:	¿cómo	recupero	lo	perdido?	

Sino	también:	¿qué	está	revelando	esta	pérdida	acerca	de	mí?	
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La	primera	pregunta	es	legítima	y	urgente.	La	segunda	es	la	que	impide	repetir.	

41.3	Qué	puede	revelar	una	pérdida	
Siete	cosas	aparecen	con	regularidad	en	el	examen	honesto	de	un	fracaso.	Ninguna	es	agradable	y	
todas	son	útiles.	

Apego.	Lo	que	resultó	imposible	soltar	a	tiempo	y	que	prolongó	una	situación	que	debía	haberse	
cerrado	antes.	

Ego.	La	decisión	que	se	sostuvo	porque	rectificarla	habría	sido	una	admisión	pública.	

Dependencia.	De	un	cliente,	de	un	socio,	de	una	condición	del	mercado,	de	una	persona.	Invisible	
mientras	se	cumplía.	

Desorden.	La	jerarquía	que	nunca	se	estableció	y	que	produjo	decisiones	inconsistentes	a	lo	largo	
del	tiempo,	según	el	capítulo	34.	

Falta	de	preparación.	La	capacidad	que	se	dio	por	supuesta	y	no	existía,	o	que	existía	y	no	se	
mantuvo.	

Una	identidad	demasiado	ligada	al	resultado.	Que	se	manifiesta	en	la	magnitud	de	la	reacción	y	
no	en	los	hechos.	

Una	dirección	equivocada.	El	hallazgo	más	severo:	que	el	problema	no	estaba	en	la	ejecución	sino	
en	que	aquello	no	debía	haberse	emprendido.	

La	séptima	merece	una	observación.	Es	la	única	que	no	puede	corregirse	mejorando:	exige	cambiar	
de	dirección,	y	por	eso	es	la	que	más	resistencia	encuentra.	Con	frecuencia	se	reclasifica	como	un	
problema	de	ejecución,	porque	esa	clasificación	permite	continuar.	

41.4	Los	cuatro	análisis	
El	capítulo	40	los	enunció	como	prueba;	aquí	se	desarrollan	como	procedimiento.	Después	de	una	
pérdida	importante	corresponden	cuatro	exámenes	distintos,	y	su	separación	importa	porque	
mezclarlos	produce	conclusiones	confusas.	

Técnico:	¿qué	salió	mal?	

La	secuencia	de	hechos,	con	fechas.	Qué	ocurrió,	en	qué	orden,	qué	se	decidió	en	cada	punto.	Sin	
interpretación	todavía:	es	la	contemplación	del	capítulo	32	aplicada	a	un	desenlace.	

Es	el	análisis	que	casi	siempre	se	realiza	y	con	frecuencia	el	único.	

Estructural:	¿qué	estaba	mal	construido?	

Qué	característica	del	diseño	hizo	posible	el	fallo.	No	el	error	puntual,	sino	la	condición	que	
permitió	que	un	error	puntual	tuviera	esa	consecuencia.	

La	distinción	es	decisiva.	Un	error	humano	que	produce	una	pérdida	acotada	revela	un	problema	de	
ejecución;	el	mismo	error	produciendo	una	pérdida	existencial	revela	un	problema	de	arquitectura.	
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Personal:	¿qué	revela	de	mí?	

Qué	supuesto	propio	resultó	falso.	Qué	se	ignoró	por	conveniencia.	Qué	advertencia	se	desestimó	y	
por	qué	razón.	Qué	patrón	se	repite	respecto	de	fracasos	anteriores.	

Este	análisis	requiere	la	condición	del	capítulo	10:	solo	es	posible	si	la	evaluación	del	desempeño	y	
la	evaluación	de	la	persona	están	separadas.	Quien	no	dispone	de	esa	separación	no	puede	
realizarlo,	porque	cada	hallazgo	se	convierte	en	una	acusación.	

Vocacional:	¿qué	debo	hacer	ahora?	

La	pregunta	que	mira	adelante	y	que	la	mayoría	de	los	exámenes	omite.	

No	cómo	recuperar	la	posición	anterior,	que	puede	no	ser	la	pregunta	correcta.	Qué	corresponde	
hacer	a	partir	de	esta	situación,	que	es	distinta	de	la	que	existía	antes	y	que	puede	exigir	una	
dirección	distinta.	

Un	fracaso	modifica	las	circunstancias,	y	las	circunstancias	son	material	del	discernimiento	según	el	
capítulo	14.	Discernir	después	de	una	pérdida	no	es	reconstruir	el	plan	anterior:	es	preguntar	de	
nuevo,	con	los	datos	nuevos.	

41.5	El	fracaso	no	demuestra	nada	sobre	la	corrección	
Una	proposición	que	el	capítulo	33	estableció	como	falsa	señal	y	que	aquí	requiere	su	formulación	
completa,	porque	en	el	terreno	de	la	fe	adquiere	una	gravedad	particular:	

El	fracaso	no	demuestra	que	una	persona	haya	actuado	contra	la	Voluntad	de	Dios.	El	
éxito	tampoco	demuestra	que	haya	actuado	conforme	a	ella.	

La	objeción	contra	la	lectura	contraria	es	empírica	antes	que	teológica.	La	historia	de	la	fidelidad	
cristiana	está	poblada	de	personas	que	hicieron	exactamente	lo	que	correspondía	y	perdieron	todo,	
y	de	personas	que	hicieron	lo	contrario	y	prosperaron	durante	décadas.	

Los	resultados	exteriores	no	constituyen	prueba	automática	de	correspondencia.	

De	ahí	que	la	pregunta	posterior	a	un	desenlace	no	pueda	ser	únicamente	¿funcionó?	Debe	incluir:	

¿Fue	correcto?	

¿Fue	fiel?	

¿Fue	responsable?	

¿Fue	coherente	con	la	vocación?	

¿Fue	ordenado?	

Y	después:	

¿Qué	aprendí?	¿Qué	debo	cambiar?	¿Qué	debo	entregar?	
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Esta	distinción	tiene	una	consecuencia	liberadora	que	conviene	enunciar.	Si	el	resultado	no	prueba	
la	corrección	de	la	decisión,	entonces	un	fracaso	no	obliga	a	repudiar	el	criterio	que	lo	produjo.	
Puede	haber	sido	el	criterio	correcto	aplicado	a	circunstancias	adversas,	y	abandonarlo	por	su	
desenlace	es	exactamente	el	aprendizaje	falso	del	capítulo	38.	

41.6	Aprender	a	perder	sin	perderse	
El	capítulo	cierra	con	la	formulación	que	da	título	a	esta	parte	de	la	arquitectura.	

La	pregunta	se	aplica	en	cuatro	ámbitos:	

Si	pierdo	mi	posición,	¿quién	soy?	

Si	pierdo	mi	empresa,	¿quién	soy?	

Si	pierdo	buena	parte	de	mi	patrimonio,	¿quién	soy?	

Si	pierdo	el	reconocimiento,	¿quién	soy?	

Y	conviene	precisar	en	qué	consiste	la	respuesta	correcta,	porque	admite	una	lectura	estoica	que	
este	libro	no	sostiene.	

La	respuesta	correcta	no	consiste	en	fingir	que	la	pérdida	no	duele.	

La	pérdida	duele,	y	debe	doler.	Una	indiferencia	ante	lo	perdido	no	indica	un	fundamento	sólido:	
indica	que	no	había	compromiso.	Quien	construyó	algo	durante	veinte	años	y	lo	pierde	sin	
experimentar	nada	no	ha	alcanzado	el	desapego;	simplemente	no	estaba	ahí.	

La	respuesta	correcta	consiste	en	otra	cosa:	tener	un	fundamento	suficientemente	profundo	
para	que	la	pérdida	no	determine	por	completo	la	identidad.	

La	diferencia	se	manifiesta	en	el	tiempo.	Una	pérdida	que	duele	y	no	desintegra	produce	dolor,	
duelo,	reorganización	y,	eventualmente,	una	dirección	nueva.	Una	pérdida	que	desintegra	produce	
una	suspensión	indefinida:	la	persona	no	puede	reconstruir	porque	aquello	que	reconstruiría	era	
también	aquello	desde	lo	cual	reconstruiría.	

Y	de	ahí	una	consecuencia	práctica	sobre	el	momento	de	construir.	El	fundamento	se	construye	
antes.	No	durante	la	pérdida,	cuando	ya	se	necesita	y	no	hay	condiciones	para	edificarlo.	Es	la	
misma	observación	del	capítulo	12	sobre	la	vida	interior,	aplicada	al	terreno	donde	su	ausencia	
resulta	más	costosa.	

El	capítulo	siguiente	desarrolla	la	condición	general	de	la	que	el	fracaso	es	un	caso	particular.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	mi	última	pérdida	importante:	¿realicé	los	cuatro	análisis	o	me	detuve	en	el	primero?	¿Y	qué	
reveló	sobre	mí	que	no	quise	examinar	entonces?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
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Toma	el	fracaso	más	significativo	de	los	últimos	cinco	años	y	realiza	el	análisis	que	te	falta	—
casi	con	certeza	el	personal	o	el	vocacional.	Por	escrito.	La	distancia	temporal	es	lo	que	lo	hace	
posible	ahora	y	no	lo	hacía	entonces.	
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La	adversidad	y	la	estabilidad	interior	
	

42.1	Una	vida	no	puede	diseñarse	para	eliminar	toda	adversidad	
La	cultura	contemporánea	tiende	a	considerar	toda	dificultad	como	un	problema	que	debe	
resolverse,	preferentemente	de	inmediato.	Es	una	disposición	valiosa	—ha	producido	medicina,	
seguridad	y	prosperidad—	y	tiene	un	límite	que	conviene	enunciar:	

Una	vida	humana	no	puede	diseñarse	para	eliminar	toda	adversidad.	

Hay	pérdidas	inevitables.	Hay	incertidumbre	que	no	se	resuelve.	Hay	esperas	que	no	se	acortan.	
Hay	renuncias	que	corresponden.	Hay	frustración,	enfermedad,	duelo,	decisiones	dolorosas	y	
responsabilidades	que	pesan.	

Ninguna	de	esas	realidades	es	un	defecto	de	diseño	que	una	mejor	planificación	habría	evitado.	Son	
condiciones	de	la	existencia,	y	una	arquitectura	que	las	tratara	como	fallos	produciría	una	vida	
organizada	íntegramente	alrededor	de	su	prevención.	

Esa	organización	tiene	un	costo	específico	y	verificable:	es	el	conjunto	de	cosas	que	no	se	hicieron	
por	protegerse	de	lo	que	podría	ocurrir.	El	capítulo	27	lo	describió	como	el	efecto	de	la	búsqueda	
permanente	de	seguridad.	

De	ahí	el	desplazamiento	de	la	pregunta:	

No:	¿cómo	elimino	la	adversidad?	

Sino:	¿cómo	se	responde	cuando	la	realidad	no	coincide	con	nuestros	planes?	

42.2	Los	límites	de	la	resiliencia	externa	
Una	persona	prudente	construye	mecanismos	de	protección.	Son	valiosos	y	conviene	enumerarlos	
sin	ironía:	

liquidez;	diversificación;	redundancia;	preparación;	seguros;	procesos;	sistemas;	alternativas.	

Todo	ello	es	responsabilidad,	no	cobardía.	Quien	tiene	personas	a	su	cargo	y	no	ha	construido	estos	
mecanismos	está	descuidando	una	obligación.	

Y	todo	ello	tiene	un	límite	preciso:	protegen	los	recursos,	no	el	centro.	

Una	cartera	diversificada	protege	de	la	pérdida	de	una	posición	concreta.	No	protege	de	lo	que	
ocurre	en	una	persona	cuando	su	empresa	cierra.	Un	seguro	cubre	una	contingencia	material.	No	
cubre	la	pregunta	por	quién	se	es	cuando	desaparece	aquello	que	uno	hacía.	

De	ahí	una	pregunta	que	ningún	mecanismo	externo	puede	responder	y	que	constituye	el	núcleo	de	
este	capítulo:	
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¿Qué	ocurre	con	mi	centro	cuando	todo	aquello	que	construí	deja	de	funcionar?	

La	formulación	es	deliberadamente	radical	porque	su	versión	moderada	no	informa.	Preguntar	qué	
ocurriría	ante	una	dificultad	manejable	produce	respuestas	tranquilizadoras	y	falsas.	La	pregunta	
debe	dirigirse	al	escenario	donde	los	mecanismos	externos,	todos	ellos,	han	resultado	insuficientes.	

42.3	Lo	que	la	adversidad	puede	hacer	
Sin	romantizar	nada	—y	el	apartado	siguiente	insiste	en	ello—	conviene	reconocer	que	la	
adversidad	produce	efectos	que	las	condiciones	favorables	no	producen.	

Revela	lo	que	realmente	gobierna.	Es	la	tesis	del	capítulo	39.	Bajo	presión	aparece	el	sistema	
operante	y	no	el	declarado.	

Purifica.	Elimina	lo	accesorio	por	la	vía	simple	de	hacerlo	insostenible.	Buena	parte	de	lo	que	una	
vida	acumula	sin	examen	desaparece	cuando	las	condiciones	se	estrechan,	y	su	desaparición	no	
siempre	se	lamenta.	

Corrige.	Una	dirección	equivocada	puede	sostenerse	indefinidamente	mientras	los	recursos	lo	
permitan.	La	adversidad	reduce	ese	margen	y	obliga	a	un	examen	que	en	la	abundancia	se	aplazaba.	

Profundiza.	Las	preguntas	que	la	prosperidad	mantenía	cerradas	vuelven	a	abrirse.	

Enseña	desapego.	No	por	vía	teórica:	por	la	experiencia	concreta	de	sobrevivir	a	la	pérdida	de	algo	
que	se	consideraba	imprescindible.	

Revela	dependencias.	Las	relaciones	que	sostienen	y	las	que	no;	los	apoyos	que	existían	y	los	que	
se	suponían.	

Abre	preguntas	que	el	éxito	había	ocultado.	La	formulación	es	precisa:	no	las	crea,	las	descubre.	
Estaban	ahí	y	la	prosperidad	las	hacía	innecesarias.	

42.4	Sin	romantizar	el	sufrimiento	
Una	advertencia	indispensable,	porque	lo	anterior	admite	una	deriva	que	sería	dañina.	

Nada	de	esto	significa	romantizar	el	sufrimiento	ni	buscarlo	deliberadamente.	

El	sufrimiento	no	es	bueno.	No	debe	procurarse.	No	es	un	método	de	formación	que	convenga	
administrarse	ni	imponer	a	otros.	Quien	lo	atraviesa	no	está	en	una	situación	privilegiada,	y	
sugerirle	que	debería	agradecerla	es,	en	el	mejor	de	los	casos,	una	torpeza.	

Hay	además	una	distinción	que	conviene	establecer	con	claridad:	no	todo	sufrimiento	produce	
los	efectos	del	apartado	anterior.	Hay	adversidad	que	forma	y	hay	adversidad	que	destruye.	La	
diferencia	depende	de	factores	que	quien	la	padece	no	siempre	controla:	su	duración,	su	magnitud,	
el	apoyo	disponible,	el	estado	previo	de	la	persona.	

Afirmar	lo	contrario	—que	toda	dificultad,	correctamente	afrontada,	produce	crecimiento—	es	falso	
y	coloca	sobre	quien	sufre	una	responsabilidad	adicional	por	no	estar	creciendo	lo	suficiente.	
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Lo	que	este	capítulo	sostiene	es	más	limitado:	una	vida	ordenada	no	depende	de	que	todas	las	
circunstancias	sean	favorables.	No	que	la	adversidad	sea	deseable,	sino	que	su	aparición	no	debe	
determinar	por	completo	el	fundamento.	

Y	conviene	añadir	algo	sobre	los	límites	de	este	libro	en	la	materia.	Hay	formas	de	sufrimiento	que	
no	son	problemas	de	arquitectura	interior	y	que	no	se	resuelven	con	más	examen	ni	más	disciplina.	
La	enfermedad	del	ánimo,	el	duelo	que	no	cede,	la	ansiedad	que	compromete	el	funcionamiento	
ordinario:	todas	ellas	requieren	atención	de	otro	orden,	profesional	y	en	su	caso	médica.	Tratarlas	
como	déficits	espirituales	agrava	ambas	cosas.	Un	criterio	sencillo,	ya	enunciado	en	el	capítulo	12:	
si	el	estado	persiste	con	independencia	de	las	circunstancias	y	compromete	el	funcionamiento	
ordinario,	corresponde	consultar.	

42.5	Qué	debe	preservarse	
Ante	la	adversidad,	la	pregunta	habitual	es	cómo	recuperar	lo	perdido.	Seis	preguntas	la	completan	
y	modifican	la	dirección	del	examen.	

¿Qué	permanece?	

El	inventario	de	lo	que	no	fue	afectado.	Es	la	primera	porque	en	la	experiencia	inmediata	de	una	
pérdida	el	campo	de	visión	se	estrecha	hasta	abarcar	únicamente	lo	perdido.	

¿Qué	aprendí?	

Con	la	estructura	del	capítulo	38.	

¿Qué	debo	cambiar?	

En	estructuras,	no	en	intenciones.	

¿Qué	debo	preservar?	

La	pregunta	que	impide	el	sobreajuste.	Después	de	una	crisis	existe	la	tentación	de	desmontar	todo	
lo	que	la	precedió,	y	una	parte	considerable	del	daño	posterior	la	produce	esa	reacción.	

¿Qué	debo	entregar?	

Lo	que	pertenecía	a	la	tercera	columna	del	mapa	del	capítulo	37	y	que	no	dependía	de	nadie.	

¿Qué	nueva	responsabilidad	aparece?	

La	pregunta	que	orienta	hacia	adelante.	Toda	situación	nueva,	incluida	una	adversa,	genera	
obligaciones	que	la	anterior	no	contenía.	

42.6	La	estabilidad	que	no	depende	de	la	estabilidad	del	mundo	
El	capítulo	cierra	con	la	proposición	que	le	da	sentido.	

La	verdadera	estabilidad	no	depende	de	que	el	mundo	permanezca	estable.	
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Una	estabilidad	construida	sobre	condiciones	favorables	no	es	estabilidad:	es	la	ausencia	temporal	
de	perturbación.	Su	prueba	llega	cuando	las	condiciones	cambian,	y	entonces	se	descubre	que	lo	
que	parecía	un	fundamento	era	un	contexto.	

La	estabilidad	interior	no	puede	depender	completamente	de:	

dinero;	éxito;	reconocimiento;	control;	posición;	empresa;	reputación.	

Todos	ellos	son	bienes	reales	y	todos	fluctúan.	

Cuando	una	persona	encuentra	un	fundamento	más	profundo,	las	circunstancias	adversas	siguen	
siendo	dolorosas.	Lo	que	cambia	es	que	pierden	la	capacidad	de	reorganizar	por	completo	su	
identidad.	

Y	conviene	precisar	el	objetivo,	porque	admite	un	malentendido:	

El	objetivo	no	es	volverse	indiferente	al	mundo.	La	indiferencia	no	es	una	virtud	y	produce	
personas	que	no	se	comprometen	con	nada	porque	nada	las	afecta.	

El	objetivo	es	impedir	que	el	mundo	determine	por	completo	quién	eres,	para	qué	
vives	y	qué	debes	hacer.	

Las	tres	preguntas	de	esa	formulación	son	las	tres	preguntas	de	la	arquitectura	completa:	el	SER,	la	
vocación	y	el	HACER.	Y	lo	que	este	capítulo	sostiene	es	que	ninguna	de	las	tres	puede	quedar	
suspendida	de	circunstancias	que,	por	su	propia	naturaleza,	van	a	cambiar.	

El	capítulo	siguiente	desarrolla	la	disposición	que	hace	posible	todo	lo	anterior,	y	que	es	también	la	
que	impide	que	una	arquitectura	como	ésta	se	convierta	en	una	nueva	forma	de	certeza.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	ocurre	con	mi	centro	cuando	todo	aquello	que	construí	deja	de	funcionar?	Y	si	no	tengo	
respuesta:	¿qué	estoy	construyendo	mientras	tanto?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Responde	a	la	primera	de	las	seis	preguntas	—qué	permanece—	respecto	de	la	dificultad	que	
atraviesas	o	de	la	última	que	atravesaste.	El	inventario	de	lo	no	afectado	es	el	que	el	campo	de	
visión	estrechado	impide	ver,	y	es	el	que	hace	posible	reconstruir.	
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La	humildad	operativa	
	

43.1	Capacidad	no	equivale	a	omnisciencia	
El	término	humildad	arrastra	connotaciones	que	lo	vuelven	inservible	en	un	contexto	profesional.	
Se	asocia	con	la	modestia	declarada,	con	la	minimización	de	los	propios	logros,	con	una	cierta	
timidez	ante	la	afirmación.	Nada	de	eso	es	lo	que	aquí	se	propone,	y	todo	ello	es	compatible	con	la	
ausencia	completa	de	la	disposición	que	este	capítulo	describe.	

La	humildad	operativa	es	otra	cosa:	el	reconocimiento	efectivo	de	los	límites	del	propio	juicio,	
y	su	incorporación	al	modo	de	decidir.	

No	es	una	virtud	ornamental.	Es	una	condición	de	exactitud.	

Su	necesidad	se	deriva	de	una	observación	elemental	y	persistentemente	ignorada:	la	competencia	
en	un	dominio	no	se	transfiere	a	los	demás.	Una	persona	puede	ser	extraordinariamente	capaz	
en	aquello	que	domina	y	estar	operando	con	criterios	rudimentarios	en	todo	lo	demás,	sin	que	la	
diferencia	le	resulte	perceptible.	

De	ahí	una	serie	de	proposiciones	que	conviene	enunciar	sin	atenuación,	porque	describen	
configuraciones	frecuentes:	

Una	persona	puede	ser	extraordinariamente	inteligente	y	estar	equivocada.	La	inteligencia	
acelera	el	razonamiento;	no	garantiza	la	corrección	de	sus	premisas.	

Puede	ser	exitosa	y	estar	desordenada.	El	éxito	mide	una	dimensión;	el	orden	mide	la	relación	
entre	todas.	

Puede	ser	influyente	y	estar	equivocada	sobre	su	propia	vocación.	La	confirmación	externa	no	
constituye	discernimiento.	

Puede	ser	rica	y	pobre	en	libertad.	Es	el	contenido	del	capítulo	27.	

Puede	tener	autoridad	y	carecer	de	carácter.	Es	la	asimetría	del	capítulo	11.	

Las	cinco	comparten	una	estructura:	un	atributo	verificable	coexistiendo	con	un	déficit	que	ese	
atributo	no	detecta	ni	corrige.	

43.2	Los	cinco	reconocimientos	
La	humildad	operativa	se	articula	en	cinco	afirmaciones.	Su	enunciado	es	sencillo;	su	incorporación	
efectiva	al	modo	de	decidir	es	considerablemente	más	rara.	

No	sé	todo.	
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Incluidas	las	materias	donde	se	supone	que	debería	saber.	El	indicador	es	la	disposición	a	decir	no	
lo	sé	en	un	contexto	donde	esa	respuesta	tiene	un	costo.	

No	controlo	todo.	

Es	el	mapa	del	capítulo	37,	incorporado	como	disposición	y	no	solo	como	análisis.	

No	comprendo	todo.	

Distinto	del	primero:	se	puede	disponer	de	la	información	y	no	comprender	su	significado.	Es	la	
distinción	del	capítulo	32	entre	conocer	rápido	y	comprender.	

No	puedo	hacerlo	todo.	

El	reconocimiento	del	límite	de	capacidad,	que	la	trayectoria	exitosa	tiende	a	erosionar	por	
generalización	de	la	confianza.	

No	tengo	siempre	la	razón.	

El	más	difícil	de	los	cinco,	porque	su	verificación	no	es	abstracta:	exige	casos	concretos	en	que	se	
reconoció	públicamente	un	error	sin	condiciones	ni	atenuantes.	

La	proposición	que	los	integra:	

La	humildad	no	reduce	la	capacidad.	Permite	utilizarla	sin	convertirla	en	idolatría.	

43.3	Qué	produce	su	ausencia	
La	ausencia	de	humildad	operativa	no	se	manifiesta	como	arrogancia	declarada,	que	sería	fácil	de	
detectar.	Se	manifiesta	en	cinco	patrones	de	conducta.	

La	generalización	de	la	competencia.	La	aplicación	del	juicio	propio	a	dominios	donde	no	existe	
evidencia	de	competencia,	con	la	misma	confianza	que	en	el	dominio	propio.	Es	el	mecanismo	que	
produce	decisiones	desastrosas	tomadas	por	personas	objetivamente	capaces.	

La	resistencia	a	la	información	adversa.	No	su	rechazo	explícito,	que	sería	visible,	sino	la	
elevación	progresiva	del	umbral	de	evidencia	requerido	para	lo	que	contradice	la	propia	posición.	

La	erosión	de	la	fricción	correctiva.	El	fenómeno	del	capítulo	11,	que	opera	por	ambos	lados:	
quien	no	busca	la	contradicción	deja	de	recibirla,	y	quien	recibe	mal	la	contradicción	deja	de	ser	
contradicho.	

La	reclasificación	del	error.	Los	errores	propios	se	explican	por	circunstancias;	los	ajenos,	por	
incompetencia.	La	asimetría	en	la	atribución	es	un	indicador	fiable	y	opera	por	debajo	del	umbral	
de	la	deliberación.	

La	confusión	entre	desacuerdo	y	deslealtad.	El	estado	terminal	del	patrón,	y	el	punto	a	partir	del	
cual	la	información	que	llega	a	quien	decide	ha	dejado	de	ser	información.	
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43.4	Decidir	con	humildad	y	actuar	con	firmeza	
La	objeción	previsible	contra	este	capítulo	es	que	la	humildad,	así	entendida,	produciría	parálisis:	
quien	reconoce	que	puede	estar	equivocado	carecería	de	la	convicción	necesaria	para	decidir	con	la	
firmeza	que	las	organizaciones	requieren.	

La	objeción	es	razonable	y	descansa	en	una	confusión	que	conviene	deshacer.	

La	humildad	opera	sobre	la	formación	del	juicio.	La	firmeza	opera	sobre	su	ejecución.	Son	
dos	momentos	distintos	y	no	compiten.	

Antes	de	decidir	corresponde	buscar	activamente	la	contradicción,	considerar	seriamente	las	
objeciones,	reconocer	el	margen	de	error	y	verificar	los	supuestos.	Es	humildad,	y	produce	mejores	
decisiones.	

Después	de	decidir	corresponde	ejecutar	con	claridad,	sostener	la	dirección,	comunicar	sin	
ambigüedad	y	asumir	la	responsabilidad.	Es	firmeza,	y	es	exactamente	compatible	con	haber	
reconocido	la	incertidumbre.	

La	formulación	operativa:	duda	antes,	decide	después,	ejecuta	con	claridad,	y	revisa	cuando	
aparezca	evidencia	nueva.	

La	cuarta	parte	de	esa	secuencia	merece	una	precisión,	porque	es	donde	la	humildad	y	la	firmeza	
pueden	entrar	en	tensión	real.	Revisar	una	decisión	ante	evidencia	nueva	es	humildad;	revisarla	
ante	cada	resistencia	es	inconsistencia,	y	produce	organizaciones	que	no	pueden	sostener	ninguna	
dirección.	

El	criterio	para	distinguirlas:	se	revisa	ante	información,	no	ante	presión.	Si	lo	que	cambió	es	el	
dato,	corresponde	revisar.	Si	lo	que	cambió	es	la	intensidad	con	que	alguien	objeta,	no.	

43.5	La	humildad	aplicada	a	este	libro	
El	capítulo	cierra	aplicando	su	contenido	al	sistema	que	lo	contiene,	porque	un	libro	que	propusiera	
una	arquitectura	completa	sin	declarar	sus	límites	incurriría	exactamente	en	el	error	que	describe.	

Este	libro	no	contiene	respuestas.	Contiene	criterios,	preguntas	ordenadas	y	un	procedimiento.	
El	capítulo	4	lo	estableció:	la	propuesta	es	formar	personas	capaces	de	discernir,	no	producir	
personas	que	conozcan	una	lista	de	respuestas.	

El	método	no	sustituye	al	juicio.	Es	la	advertencia	del	capítulo	13:	un	sistema	de	pensamiento	
está	en	la	lista	de	aquello	que	no	puede	convertirse	en	sujeto	moral	de	la	decisión,	y	este	libro	debe	
incluirse	expresamente	en	esa	lista.	

Las	pruebas	no	absuelven.	Las	siete	pruebas	del	capítulo	40	informan;	no	establecen	que	una	vida	
esté	bien	ordenada.	Una	persona	puede	obtener	resultados	favorables	en	las	siete	y	estar	
equivocada	en	algo	que	ninguna	de	ellas	mide.	

El	sistema	puede	ser	instrumentalizado.	Es	la	quinta	condición	del	capítulo	5,	y	su	fragilidad	se	
reconoció	entonces:	un	aparato	conceptual	sofisticado	proporciona	a	quien	lo	domina	un	
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vocabulario	más	elaborado	para	justificar	lo	que	ya	quería	hacer.	El	capítulo	15	existe	precisamente	
para	señalar	ese	riesgo.	

De	ahí	una	recomendación	que	conviene	enunciar	sin	ironía:	la	aplicación	de	este	sistema	
requiere	contraste	externo.	Quien	lo	aplique	durante	años	en	privado,	sin	nadie	que	verifique	sus	
conclusiones,	llegará	a	conclusiones	que	le	convienen.	No	por	mala	fe:	por	la	propiedad	de	todo	
sistema	sin	verificación.	

43.6	El	cierre	de	la	Parte	VII	
Con	esto	queda	construido	el	cuarto	y	último	componente	anunciado	en	el	capítulo	4.	

El	criterio	superior	se	estableció	en	la	Parte	II.	La	antropología	se	desarrolló	en	las	Partes	III,	IV	y	V.	
El	método	se	construyó	en	la	Parte	VI.	Y	la	Parte	VII	ha	sometido	el	conjunto	a	las	condiciones	
donde	efectivamente	se	verifica.	

Lo	que	esta	parte	ha	sostenido	puede	resumirse	en	tres	proposiciones.	

La	presión	revela	lo	que	estaba,	y	por	tanto	es	información	antes	que	amenaza.	

El	fracaso	y	la	adversidad	no	determinan	la	identidad	si	existe	un	fundamento	
construido	antes	de	que	se	necesitara.	

Ninguna	arquitectura,	incluida	ésta,	dispensa	del	reconocimiento	de	sus	propios	
límites.	

Queda	la	última	parte	del	libro,	y	con	ella	la	pregunta	que	toda	esta	construcción	ha	venido	
preparando.	

Porque	una	vez	establecido	quién	es	la	persona,	a	qué	está	llamada,	cómo	debe	administrar	lo	que	
se	le	ha	confiado,	cómo	decide	y	cómo	atraviesa	la	prueba,	aparece	la	cuestión	final:	¿para	quién?	

Y	con	ella,	el	destino	del	sujeto	que	este	libro	se	propone	formar:	

Discípulo.	Apóstol.	Custodio.	

Primero	recibo.	Después	soy	enviado.	Finalmente	administro	aquello	que	se	me	confió.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Cuándo	fue	la	última	vez	que	dije	"no	lo	sé"	en	un	contexto	donde	esa	respuesta	tenía	un	costo?	
¿Y	la	última	vez	que	reconocí	públicamente	un	error	sin	atenuantes?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	un	dominio	en	el	que	estés	decidiendo	con	la	misma	confianza	que	en	tu	especialidad	
y	donde	no	tengas	evidencia	real	de	competencia.	Busca	a	alguien	que	sí	la	tenga	y	sométele	tu	
criterio.	La	generalización	de	la	competencia	es	el	más	caro	de	los	cinco	patrones.	
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VIII	

P A R T E 	 V I I I 	

LA	ENTREGA	

Primero	recibo.	Después	soy	enviado.	Finalmente	administro	aquello	que	se	me	confió.	

● Capítulo	44	—	Discípulo:	primero	recibir	
● Capítulo	45	—	Apóstol:	lo	recibido	se	convierte	en	envío	
● Capítulo	46	—	Custodio:	administrar	lo	recibido	
● Capítulo	47	—	El	bien	común	
● Capítulo	48	—	Continuidad	y	legado	
● Capítulo	49	—	Conversión	permanente	
● Capítulo	50	—	Una	vida	ordenada	

	

Epílogo	—	La	pregunta	vuelve	al	principio	
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C A P Í T U L O 	 4 4 	

Discípulo:	primero	recibir	
	

44.1	La	secuencia	y	por	qué	importa	
Toda	la	arquitectura	de	este	libro	desemboca	en	una	concepción	del	sujeto	que	se	propone	formar.	
No	un	espectador.	No	un	consumidor	de	contenido.	Tampoco	simplemente	una	persona	bien	
ordenada.	

La	secuencia	es:	

DISCÍPULO	→	APÓSTOL	→	CUSTODIO	

Y	el	orden	no	es	decorativo.	Describe	un	movimiento	con	tres	momentos	que	no	pueden	invertirse:	

Primero	recibo.	

Después	soy	enviado.	

Finalmente	administro	aquello	que	se	me	confió.	

La	razón	del	orden	es	precisa:	nadie	puede	convertirse	en	custodio	responsable	sin	haber	
aprendido	primero	a	recibir.	Quien	no	ha	reconocido	que	lo	que	tiene	le	fue	dado	administra	su	
patrimonio,	su	talento	y	su	influencia	como	propiedad,	y	esa	concepción	es	exactamente	la	que	el	
capítulo	23	identificó	como	origen	del	desorden	patrimonial.	

De	manera	análoga:	quien	no	ha	sido	formado	no	tiene	nada	que	transmitir,	y	el	envío	se	convierte	
en	la	difusión	de	opiniones	propias	con	un	lenguaje	prestado.	

Este	capítulo	trata	del	primer	momento,	que	es	también	el	que	la	cultura	del	alto	desempeño	tiende	
a	saltarse.	

44.2	La	condición	de	ser	formado	
Existe	una	precondición	sin	la	cual	ninguna	formación	ocurre,	y	conviene	enunciarla	sin	atenuación:	

Una	persona	que	cree	saberlo	todo	no	puede	ser	formada.	

La	proposición	parece	obvia	y	su	aplicación	no	lo	es,	porque	nadie	cree	conscientemente	saberlo	
todo.	Lo	que	ocurre	es	más	sutil:	se	conserva	la	disposición	a	aprender	en	los	dominios	donde	uno	
se	reconoce	incompetente	y	se	pierde	precisamente	allí	donde	se	ha	alcanzado	competencia.	

Y	esa	distribución	es	exactamente	la	contraria	de	la	que	convendría.	En	el	dominio	de	la	propia	
competencia	es	donde	el	error	tiene	mayores	consecuencias,	donde	la	corrección	externa	es	más	
escasa	—nadie	contradice	al	experto	en	su	materia—	y	donde	la	confianza	acumulada	opera	con	
más	fuerza.	

El	discípulo,	entonces,	se	caracteriza	por	ocho	disposiciones:	
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Aprende.	De	manera	deliberada	y	no	solo	por	acumulación	de	experiencia.	

Escucha.	Incluida	la	objeción	que	proviene	de	quien	tiene	menos	posición.	

Reconoce	límites.	Es	la	humildad	operativa	del	capítulo	43.	

Estudia.	Formación	con	objeto,	distinta	de	la	lectura	dispersa.	

Se	convierte.	Cambia	efectivamente,	y	no	solo	amplía	su	información.	

Corrige.	Modifica	juicios	anteriores	cuando	la	evidencia	los	desmiente.	

Discierne.	Aplica	el	método	a	su	propia	vida	y	no	solo	a	sus	decisiones	profesionales.	

Forma	carácter.	La	segunda	curva	del	capítulo	11,	trabajada	deliberadamente.	

44.3	Las	cuatro	confusiones	
Cuatro	equivalencias	falsas	impiden	el	discipulado.	Todas	son	frecuentes	entre	personas	de	
trayectoria	exitosa	y	todas	operan	sin	examen.	

No	confundir	experiencia	con	sabiduría.	

La	experiencia	es	acumulación	de	exposición.	La	sabiduría	es	la	capacidad	de	juzgar	bien.	Se	
relacionan	solo	si	media	la	operación	del	capítulo	38:	la	experiencia	sin	revisión	produce	
antigüedad.	

El	indicador	es	específico:	quien	invoca	los	años	como	argumento	—llevo	treinta	años	en	esto—	está	
apelando	a	la	exposición	y	no	al	juicio.	La	duración	no	es	una	premisa.	

No	confundir	éxito	con	verdad.	

Que	algo	haya	funcionado	no	demuestra	que	fuera	correcto	ni	que	el	razonamiento	que	lo	produjo	
fuera	válido.	Es	la	distinción	del	capítulo	38	entre	la	calidad	de	la	decisión	y	la	del	resultado,	
aplicada	a	la	formación	de	criterio.	

Su	consecuencia	es	considerable:	quien	deriva	sus	criterios	exclusivamente	de	lo	que	le	ha	
funcionado	ha	construido	un	sistema	validado	por	una	muestra	de	tamaño	uno,	en	circunstancias	
que	no	se	repetirán.	

No	confundir	autoridad	con	infalibilidad.	

El	cargo	confiere	la	facultad	de	decidir.	No	confiere	la	corrección	de	lo	decidido.	La	confusión	entre	
ambas	cosas	produce	el	patrón	del	capítulo	43:	la	resistencia	a	la	información	adversa.	

No	confundir	convicción	con	conocimiento.	

La	intensidad	con	que	se	sostiene	una	posición	no	guarda	relación	con	su	fundamento.	Es	una	
observación	elemental	y	persistentemente	ignorada,	en	parte	porque	la	convicción	es	socialmente	
más	persuasiva	que	la	precisión.	
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44.4	Los	cuatro	precedentes	
Del	principio	de	este	capítulo	se	derivan	cuatro	reglas	de	secuencia	que	conviene	enunciar	como	
imperativos,	porque	su	formulación	descriptiva	pierde	fuerza.	

Antes	de	querer	enseñar:	aprende.	

La	disposición	a	transmitir	aparece	habitualmente	antes	que	la	competencia	para	hacerlo.	Y	la	
asimetría	se	ha	agravado:	los	medios	para	difundir	están	disponibles	mucho	antes	que	la	formación	
que	justificaría	difundir	algo.	

Antes	de	querer	liderar:	fórmate.	

No	técnicamente,	que	es	lo	habitual,	sino	en	el	sentido	del	capítulo	11:	la	segunda	curva.	La	
autoridad	recibida	sin	la	formación	correspondiente	amplifica	lo	que	hay.	

Antes	de	querer	transformar:	comprende.	

Es	la	primera	operación	del	método.	La	disposición	a	cambiar	una	realidad	tiende	a	preceder	a	su	
comprensión,	y	produce	intervenciones	que	resuelven	un	problema	distinto	del	que	existe.	

Antes	de	querer	influir:	desarrolla	carácter.	

La	influencia	amplifica,	según	el	capítulo	29.	Quien	la	obtiene	antes	de	haber	formado	el	carácter	
que	la	sostiene	amplifica	un	criterio	que	todavía	no	está	en	condiciones	de	ser	amplificado.	

Los	cuatro	comparten	una	estructura:	todos	subordinan	una	capacidad	de	proyección	hacia	
fuera	a	un	trabajo	previo	hacia	dentro.	Y	todos	son	sistemáticamente	invertidos	por	un	entorno	
que	premia	la	visibilidad	temprana.	

44.5	La	formación	permanente	
Un	último	punto,	que	impide	leer	este	capítulo	como	una	etapa	que	se	supera.	

El	discipulado	no	es	una	fase	previa.	Es	una	condición	estable.	

Una	persona	no	deja	de	ser	discípulo	al	convertirse	en	apóstol,	ni	al	convertirse	en	custodio.	Las	
tres	dimensiones	operan	simultáneamente	a	partir	de	cierto	punto:	se	recibe	mientras	se	envía,	y	se	
administra	mientras	se	sigue	recibiendo.	

De	ahí	que	la	pregunta	del	discipulado	no	sea	¿me	he	formado?	sino	¿de	quién	me	estoy	dejando	
formar	ahora?	

La	pregunta	admite	respuesta	verificable	y	suele	resultar	incómoda	en	la	madurez	profesional.	A	
partir	de	cierta	posición,	el	número	de	personas	dispuestas	a	formar	a	alguien	disminuye	
drásticamente:	nadie	corrige	al	director	general,	nadie	contradice	al	fundador,	nadie	enseña	a	quien	
ya	se	considera	formado.	

Esa	disminución	no	es	un	hecho	neutro.	Es	la	interrupción	del	primer	movimiento	de	la	secuencia,	y	
produce,	con	el	tiempo,	un	custodio	que	administra	con	los	criterios	que	tenía	a	los	cuarenta	años.	
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Cuatro	preguntas	verifican	el	estado	de	esta	dimensión:	

¿Quién	me	ha	enseñado	algo	sustantivo	en	los	últimos	doce	meses?	

¿Qué	juicio	importante	he	modificado	por	evidencia	en	el	último	año?	

¿A	quién	he	pedido	que	me	corrija,	y	con	qué	resultado?	

¿Qué	estoy	estudiando	de	manera	sistemática,	distinto	de	lo	que	mi	función	exige?	

La	ausencia	de	respuesta	a	las	cuatro	no	indica	que	la	formación	haya	concluido.	Indica	que	se	ha	
detenido.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿De	quién	me	estoy	dejando	formar	ahora?	Con	nombre,	y	con	un	ejemplo	concreto	de	los	últimos	
doce	meses.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	a	una	persona	que	sepa	más	que	tú	en	algo	que	importa	para	tu	vida	—no	para	tu	
función—	y	pídele	explícitamente	que	te	enseñe.	La	petición	explícita	es	lo	que	distingue	el	
discipulado	de	la	mera	conversación.	
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C A P Í T U L O 	 4 5 	

Apóstol:	lo	recibido	se	convierte	en	envío	
	

45.1	La	formación	no	termina	en	el	individuo	
El	segundo	movimiento	de	la	secuencia	corrige	un	desorden	específico	al	que	el	primero,	tomado	
aisladamente,	puede	conducir.	

El	desorden	es	este:	una	persona	que	se	forma	indefinidamente,	que	profundiza,	que	ordena	su	vida	
interior	y	que	no	produce	nada	fuera	de	sí	misma.	El	capítulo	14	lo	describió	como	interioridad	sin	
obra,	y	el	capítulo	26	como	integración	espiritual	obsesionada	con	la	propia	perfección	mientras	
ignora	el	mundo	que	la	rodea.	

La	corrección	se	formula	así:	

Quien	ha	recibido	algo	está	llamado	a	ponerlo	en	movimiento.	

El	término	apóstol	significa	enviado,	y	esa	etimología	contiene	todo	el	contenido	del	capítulo.	No	
designa	una	función	eclesiástica	ni	una	actividad	añadida	a	la	vida	ordinaria.	Designa	una	
disposición:	la	de	quien	comprende	que	lo	recibido	no	termina	en	él.	

Y	conviene	precisar	de	inmediato	dónde	ocurre	el	envío,	porque	su	malinterpretación	produce	el	
error	más	frecuente	en	esta	materia.	

No	ocurre	principalmente	al	margen	de	la	propia	vida.	No	consiste	en	añadir	una	actividad	
apostólica	a	una	existencia	profesional	que	permanece	inalterada.	Eso	sería	reproducir	
exactamente	la	fractura	del	capítulo	1,	con	mejor	vocabulario.	

Ocurre	dentro	de	aquello	que	la	persona	ya	hace:	en	su	trabajo,	en	su	manera	de	dirigir,	en	su	
forma	de	administrar,	en	las	decisiones	que	toma	y	en	las	que	rechaza.	

45.2	Las	seis	conversiones	
El	envío	se	concreta	en	seis	transformaciones.	Cada	una	toma	algo	que	la	persona	posee	y	modifica	
su	destino.	

La	influencia	debe	convertirse	en	servicio.	

Es	el	capítulo	29:	de	acumulación	a	beneficiarios	identificables.	La	conversión	se	verifica	por	la	
prueba	del	rechazo	y	por	el	gasto	de	influencia	en	aquello	que	no	beneficia	a	quien	la	ejerce.	

El	conocimiento	debe	convertirse	en	transmisión.	

Lo	aprendido	—incluido	lo	aprendido	a	costa	de	errores	propios—	tiene	un	valor	que	se	multiplica	
al	transmitirse	y	que	se	extingue	con	quien	lo	posee.	La	retención	del	conocimiento	por	su	valor	
competitivo	es	legítima	en	cierto	grado	y	deja	de	serlo	cuando	se	convierte	en	la	política	general.	
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La	posición	debe	convertirse	en	responsabilidad.	

Es	el	capítulo	18:	la	autoridad	como	responsabilidad	y	no	como	privilegio.	Es	la	conversión	con	
efectos	más	inmediatos	sobre	terceros.	

La	empresa	debe	convertirse	en	instrumento	de	bien.	

Es	el	capítulo	20:	los	cuatro	niveles	de	evaluación,	con	los	dos	últimos	efectivamente	aplicados.	

La	riqueza	debe	convertirse	en	administración	responsable.	

Es	la	Parte	V	completa:	de	la	propiedad	a	la	mayordomía.	

La	profesión	debe	convertirse	en	vocación	vivida.	

Es	el	capítulo	16:	el	trabajo	comprendido	dentro	de	una	responsabilidad	mayor	que	él	mismo.	

Las	seis	comparten	una	estructura:	ninguna	exige	abandonar	aquello	que	se	tiene.	Todas	exigen	
modificar	su	destino.	Es	la	diferencia	entre	una	espiritualidad	que	pide	renunciar	al	mundo	y	una	
que	pide	ordenarlo.	

45.3	Las	cuatro	preguntas	del	enviado	
El	movimiento	se	vuelve	operativo	mediante	cuatro	preguntas.	

¿Qué	debo	hacer	con	aquello	que	he	aprendido?	

La	primera	y	la	más	directa.	Lo	aprendido	—en	formación,	en	experiencia,	en	error—	constituye	un	
activo	cuya	retención	sin	destino	es	la	versión	intelectual	de	la	acumulación	sin	propósito.	

¿A	quién	debo	servir?	

Con	nombres	o	con	categorías	concretas.	La	respuesta	genérica	—a	la	sociedad,	a	quien	lo	necesite—	
es	una	manera	de	no	responder,	porque	no	permite	verificar	si	se	está	haciendo.	

Y	conviene	una	precisión:	los	destinatarios	más	próximos	suelen	ser	los	correctos.	Las	personas	que	
dependen	de	uno,	los	colaboradores,	quienes	reciben	el	producto	del	propio	trabajo.	El	apostolado	
que	busca	destinatarios	remotos	mientras	descuida	a	los	inmediatos	invierte	el	orden	del	capítulo	
47.	

¿Qué	realidad	debo	mejorar?	

La	identificación	de	un	ámbito	concreto	donde	la	propia	capacidad	puede	producir	una	mejora	
verificable.	No	todo	lo	que	está	mal	en	el	mundo	es	asunto	propio:	la	responsabilidad	se	distribuye,	
y	quien	intenta	atender	todo	no	atiende	nada.	

¿Qué	responsabilidad	me	corresponde	asumir?	

La	distinción	del	capítulo	15	entre	un	bien	objetivo	y	un	deber	propio.	Hay	cosas	buenas	que	otro	
debería	hacer.	
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45.4	El	apostolado	dentro	de	una	profesión	
El	punto	que	este	capítulo	debe	establecer	con	mayor	claridad,	porque	es	donde	más	
frecuentemente	se	malinterpreta.	

La	vida	cristiana	no	puede	quedar	confinada	al	espacio	privado.	Debe	entrar	en	las	
realidades	concretas	del	mundo.	

Y	entrar	en	ellas	no	significa	introducir	en	el	trabajo	actividades	de	naturaleza	religiosa.	Significa	
algo	más	exigente	y	menos	visible:	que	la	manera	de	ejercer	la	propia	profesión	sea	distinta	
por	lo	que	se	cree.	

Tres	precisiones	delimitan	esto.	

Primera:	no	se	trata	de	proselitismo	en	contextos	donde	resultaría	un	abuso	de	posición.	La	
asimetría	de	poder	entre	un	directivo	y	sus	subordinados	hace	que	cualquier	manifestación	de	
expectativa	en	materia	de	convicciones	personales	sea	coactiva,	con	independencia	de	su	intención.	
La	dignidad	que	el	capítulo	10	establece	protege	también	la	libertad	de	conciencia	de	quien	
depende	de	uno.	

Segunda:	el	testimonio	principal	es	la	competencia	con	integridad.	Un	trabajo	excelente	
realizado	con	honestidad,	un	trato	digno	sostenido	cuando	cuesta,	una	decisión	correcta	con	costo	
verificable:	eso	comunica	más	que	cualquier	declaración,	y	lo	hace	sin	coacción.	

Tercera:	hay	contenidos	que	sí	corresponde	introducir,	y	son	de	orden	racional.	Las	
consideraciones	sobre	la	dignidad	de	las	personas	afectadas,	sobre	las	consecuencias	no	
contabilizadas,	sobre	la	distribución	del	riesgo:	todas	ellas	pertenecen	a	la	deliberación	legítima	de	
cualquier	organización	y	no	requieren	que	nadie	comparta	la	fe	de	quien	las	plantea.	Son,	en	rigor,	
las	preguntas	que	el	capítulo	20	formula.	

De	ahí	una	formulación	que	conviene	retener:	el	apostolado	en	el	trabajo	consiste	
principalmente	en	elevar	la	calidad	moral	de	las	conversaciones	en	las	que	uno	participa,	
sosteniendo	consideraciones	que	sin	uno	no	estarían	presentes.	

45.5	El	envío	y	sus	desórdenes	
Tres	desórdenes	específicos	merecen	ser	nombrados,	porque	el	movimiento	apostólico	los	admite	
con	facilidad.	

El	envío	sin	formación.	Es	la	inversión	de	la	secuencia:	transmitir	antes	de	haber	recibido.	
Produce	la	difusión	de	opiniones	personales	con	la	convicción	de	estar	transmitiendo	algo	más.	El	
capítulo	44	lo	previene.	

El	envío	como	forma	de	reconocimiento.	Cuando	la	actividad	apostólica	se	convierte	en	un	
ámbito	donde	se	obtiene	la	confirmación	que	otros	ámbitos	ya	no	proporcionan.	Su	indicador	es	el	
del	capítulo	28:	la	dedicación	al	reconocimiento	asociado	excede	a	la	dedicación	al	efecto	
producido.	
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El	envío	que	sustituye	al	orden	propio.	La	dedicación	intensa	a	mejorar	realidades	ajenas	
mientras	la	propia	permanece	desordenada.	Es	un	desorden	con	apariencia	de	generosidad,	y	suele	
resultar	más	cómodo	que	el	trabajo	sobre	lo	propio,	porque	no	exige	examen.	

La	prueba	para	los	tres	es	la	misma	que	el	capítulo	36	estableció:	¿qué	decisión	concreta	de	mi	
propia	vida	ha	sido	distinta	por	esto?	

El	capítulo	siguiente	desarrolla	el	tercer	movimiento,	que	es	donde	la	secuencia	alcanza	su	forma	
completa.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿A	quién	sirvo,	con	nombre?	Y	si	la	respuesta	solo	admite	categorías	generales:	¿estoy	sirviendo	a	
alguien?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Identifica	una	conversación	profesional	recurrente	en	la	que	falta	sistemáticamente	una	
consideración	—sobre	las	personas	afectadas,	sobre	los	costos	no	contabilizados,	sobre	quién	
soporta	el	riesgo.	Introdúcela	la	próxima	vez.	Ese	es	el	apostolado	ordinario.	
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Custodio:	administrar	lo	recibido	
	

46.1	Poseer	no	elimina	la	responsabilidad	
El	tercer	movimiento	de	la	secuencia	completa	la	arquitectura	y	contiene	su	afirmación	más	
contraintuitiva:	

Lo	que	poseo	no	es	solamente	algo	que	puedo	utilizar.	Es	también	algo	de	lo	que	
debo	responder.	

La	proposición	contradice	frontalmente	la	concepción	dominante	de	la	propiedad,	según	la	cual	la	
titularidad	agota	la	relación	con	el	bien:	lo	mío	está	a	mi	disposición	y	no	genera	más	obligación	que	
las	que	la	ley	imponga.	

Conviene,	como	en	el	capítulo	24,	precisar	el	alcance	de	la	discrepancia.	Este	libro	no	discute	la	
legitimidad	de	la	propiedad	ni	su	protección	jurídica.	Discute	otra	cosa:	si	ser	titular	de	algo	es	el	
final	de	la	cuestión	o	su	comienzo.	

La	custodia	sostiene	que	es	su	comienzo.	Y	de	esa	proposición	se	derivan	tres	obligaciones	que	la	
titularidad	por	sí	sola	no	contiene:	

Conservación.	Responder	por	el	estado	de	lo	recibido.	

Desarrollo.	Responder	por	lo	que	podría	producir	y	no	está	produciendo.	Es	una	obligación	por	
omisión,	y	por	eso	la	menos	reconocida:	un	bien	mal	administrado	no	solo	pierde	valor,	deja	de	
producir	aquello	que	podría	haber	producido,	y	ese	costo	recae	sobre	terceros.	

Destino.	Responder	por	en	qué	condición	y	a	quién	se	entrega.	

46.2	Qué	se	custodia	
El	objeto	de	la	custodia	excede	ampliamente	lo	patrimonial.	Diez	categorías	merecen	enumerarse,	
porque	su	reconocimiento	amplía	considerablemente	el	perímetro	de	la	responsabilidad.	

Una	familia.	Su	cohesión,	su	formación,	su	capacidad	de	continuar.	

Una	empresa.	Las	personas	que	la	componen	y	la	misión	que	justifica	su	existencia.	

Un	patrimonio.	Con	los	nueve	criterios	del	capítulo	24.	

Una	institución.	Aquello	que	sirve	a	más	personas	de	las	que	la	dirigen.	

Una	cultura.	Lo	que	un	grupo	considera	aceptable,	construido	lentamente	y	destruible	con	rapidez.	

Un	conocimiento.	Lo	que	se	sabe	y	que	podría	perderse	con	quien	lo	sabe.	
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Una	reputación.	La	propia	y,	más	frecuentemente	de	lo	que	se	advierte,	la	de	la	organización	o	la	
familia	que	uno	representa.	

Una	comunidad.	El	entorno	del	que	se	forma	parte	y	sobre	el	que	la	propia	actividad	tiene	efectos.	

Una	tradición.	Lo	recibido	de	quienes	precedieron	y	que	no	se	creó	a	sí	mismo.	

Una	oportunidad.	La	posibilidad	abierta	que	podría	aprovecharse	o	desperdiciarse,	y	que	no	
siempre	volverá.	

Las	diez	tienen	en	común	que	su	valor	excede	a	quien	las	administra	y	su	duración	también.	
Esa	es,	en	rigor,	la	definición	de	aquello	que	se	custodia.	

46.3	El	cambio	de	pregunta	
La	custodia	se	articula	en	un	desplazamiento	que	conviene	formular	con	precisión.	

El	propietario	pregunta:	¿qué	puedo	sacar	de	esto?	

El	custodio	pregunta:	¿cómo	debo	entregar	esto	después	de	haberlo	recibido?	

La	segunda	pregunta	contiene	tres	elementos	que	la	primera	no	tiene.	

Un	origen.	Después	de	haberlo	recibido	presupone	que	hubo	entrega	previa,	y	por	tanto	que	existe	
alguien	ante	quien	responder.	

Un	destino.	Entregar	presupone	que	habrá	un	después,	y	que	ese	después	forma	parte	de	la	
responsabilidad	presente.	

Un	estándar.	Cómo	presupone	que	existen	maneras	mejores	y	peores	de	entregar,	y	que	la	
diferencia	es	evaluable.	

De	ahí	la	pregunta	que	condensa	todo	el	capítulo	y	que	puede	aplicarse	a	cualquiera	de	las	diez	
categorías:	

¿En	qué	condición	estoy	entregando	aquello	que	recibí?	

Su	formulación	admite	tres	respuestas:	mejor,	igual	o	peor.	Y	su	aplicación	sistemática	produce,	con	
frecuencia,	una	sorpresa:	la	categoría	donde	la	respuesta	es	peor	no	suele	ser	la	patrimonial	—que	
recibe	atención	constante—	sino	alguna	de	las	que	nadie	mide.	

46.4	Cómo	cambia	la	relación	con	lo	administrado	
La	lógica	de	la	custodia	modifica	decisiones	concretas	en	cada	uno	de	los	ámbitos	que	este	libro	ha	
recorrido.	Conviene	enumerar	los	cambios,	porque	son	verificables.	

Con	el	patrimonio.	Aparece	la	pregunta	por	lo	que	ocurre	después,	y	con	ella	el	criterio	de	
continuidad:	se	favorecen	estructuras	que	otros	puedan	administrar,	se	penaliza	la	complejidad	que	
solo	el	titular	comprende,	se	otorga	peso	a	la	simplicidad.	Es	el	capítulo	24.	
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Con	la	empresa.	La	evaluación	incorpora	los	dos	niveles	que	el	capítulo	20	identificó	como	
habitualmente	ausentes,	y	aparece	la	obligación	de	dejar	la	organización	en	condiciones	de	
funcionar	sin	quien	la	dirige.	

Con	la	influencia.	Deja	de	administrarse	como	acumulación	y	pasa	a	gastarse	en	beneficiarios	
identificables,	según	el	capítulo	29.	

Con	el	conocimiento.	La	retención	por	su	valor	competitivo	encuentra	un	límite,	y	aparece	la	
obligación	de	documentar	y	transmitir	aquello	que	se	perdería.	

Con	la	autoridad.	Aparece	la	obligación	de	formar	sucesores,	que	el	capítulo	19	estableció	como	
parte	del	contenido	de	la	autoridad	recibida	y	no	como	buena	práctica	opcional.	

Con	la	familia.	Aparece	la	distinción	entre	transmitir	bienes	y	preparar	personas,	que	el	capítulo	
24	desarrolló	sobre	la	herencia	y	que	se	extiende	a	todo	lo	demás:	lo	que	se	transmite	no	es	
principalmente	lo	que	se	tiene	sino	la	capacidad	de	administrarlo.	

Con	la	propia	vida.	Y	este	es	el	desplazamiento	último.	La	vida	misma	pertenece	a	la	categoría	de	
lo	recibido,	y	la	pregunta	por	su	administración	es	la	que	el	libro	entero	ha	venido	formulando.	

46.5	El	custodio	y	los	otros	dos	movimientos	
Un	punto	final	sobre	la	relación	entre	las	tres	dimensiones,	que	impide	leerlas	como	etapas	
sucesivas.	

Las	tres	operan	simultáneamente	a	partir	de	cierto	momento,	y	su	articulación	puede	enunciarse	
así:	

El	discípulo	recibe.	El	apóstol	transmite.	El	custodio	responde.	

Y	las	tres	se	necesitan	mutuamente.	

Un	custodio	que	dejara	de	ser	discípulo	administraría	con	criterios	que	dejaron	de	actualizarse.	Es	
el	riesgo	del	capítulo	44.	

Un	custodio	que	dejara	de	ser	apóstol	administraría	correctamente	algo	cuyo	destino	terminaría	en	
él.	Es	la	acumulación	sin	propósito	de	la	Parte	V.	

Un	apóstol	que	no	fuera	custodio	transmitiría	sin	responder	por	lo	que	se	le	confió.	Es	el	desorden	
del	capítulo	45.	

Y	un	discípulo	que	nunca	llegara	a	apóstol	ni	a	custodio	se	formaría	indefinidamente	sin	producir	
nada.	Es	la	interioridad	sin	obra	del	capítulo	14.	

La	secuencia	completa,	entonces,	no	describe	tres	etapas	de	una	biografía.	Describe	tres	
dimensiones	simultáneas	de	una	misma	vida,	y	el	desorden	consiste	habitualmente	en	que	una	
de	ellas	se	desarrolle	a	costa	de	las	otras	dos.	

El	capítulo	siguiente	formula	la	pregunta	hacia	la	que	toda	esta	arquitectura	apuntaba	desde	el	
principio.	
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P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
De	las	diez	categorías	de	lo	que	custodio:	¿en	cuál	estoy	entregando	algo	peor	de	lo	que	recibí?	Y	
muy	probablemente	no	es	la	patrimonial.	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	una	categoría	—familia,	conocimiento,	cultura,	tradición,	comunidad—	y	responde	por	
escrito	en	qué	condición	la	estás	entregando.	Con	evidencia.	La	respuesta	honesta	a	una	sola	
categoría	vale	más	que	un	inventario	completo	de	buenas	intenciones.	
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El	bien	común	
	

47.1	Una	vida	bien	ordenada	no	termina	en	quien	la	vive	
La	arquitectura	completa	puede	resumirse	en	tres	preguntas:	

Si	el	SER	responde	quién	soy,	

y	el	HACER	responde	qué	hago,	

y	el	TENER	responde	qué	administro,	

entonces	aparece	necesariamente	una	cuarta:	

¿Para	quién?	

Y	esa	pregunta	es	la	que	impide	que	todo	lo	anterior	se	convierta	en	un	proyecto	de	
perfeccionamiento	personal.	

El	riesgo	es	real	y	merece	nombrarse.	Una	arquitectura	como	la	de	este	libro	—ordenar	la	
identidad,	discernir	la	vocación,	administrar	responsablemente,	atravesar	la	prueba—	podría	
producir	una	persona	admirablemente	construida	y	completamente	cerrada	sobre	sí	misma.	Un	
proyecto	de	excelencia	interior	cuyo	único	beneficiario	es	quien	lo	ejecuta.	

Ese	resultado	sería	una	falsificación,	y	su	detección	requiere	una	pregunta	específica.	

No:	¿cómo	puede	ayudarme	esto	a	tener	una	mejor	vida?	

Sino:	¿para	quién	sirve	una	vida	bien	vivida?	

47.2	El	círculo	que	se	amplía	
La	responsabilidad	no	se	distribuye	de	manera	uniforme.	Opera	en	círculos	concéntricos,	y	el	orden	
entre	ellos	importa	tanto	como	su	existencia.	

Yo		→		Familia		→		Colaboradores		→		Clientes		→		Comunidad		→		Profesión		→		
Sociedad		→		Cultura	

	
Dos	principios	gobiernan	esta	estructura.	

Primero:	la	proximidad	genera	prioridad.	La	responsabilidad	sobre	quienes	dependen	
directamente	de	uno	es	anterior	y	más	exigente	que	la	responsabilidad	sobre	categorías	remotas.	
Quien	atiende	causas	lejanas	mientras	descuida	las	obligaciones	inmediatas	ha	invertido	el	orden,	y	
esa	inversión	suele	ser	más	cómoda	porque	las	causas	remotas	no	reclaman.	
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Segundo:	la	prioridad	no	es	exclusividad.	El	orden	establece	qué	cede	cuando	dos	círculos	entran	
en	conflicto;	no	autoriza	a	ignorar	los	exteriores.	La	familia	es	anterior	a	la	comunidad	y	eso	no	
convierte	a	la	comunidad	en	asunto	ajeno.	

De	ahí	que	la	pregunta	se	formule	de	manera	sucesiva	y	no	alternativa:	

¿Esto	qué	produce	en	mi	familia?	

¿Qué	produce	en	mis	colaboradores?	

¿Qué	produce	en	mis	clientes?	

¿Qué	produce	en	mi	comunidad?	

¿Qué	produce	en	mi	profesión?	

¿Qué	produce	en	la	sociedad?	

Y	ninguna	de	esas	preguntas	sustituye	a	la	primera,	que	sigue	siendo	legítima:	¿esto	me	beneficia?	
La	cuestión	no	es	eliminarla,	sino	que	no	sea	la	única.	

47.3	Lo	que	no	existe	solamente	para	uno	mismo	
Siete	proposiciones	delimitan	el	contenido	de	este	capítulo.	Cada	una	toma	algo	que	la	lógica	
individual	trata	como	propio	y	le	asigna	una	finalidad	que	lo	excede.	

La	formación	personal	no	es	un	fin	cerrado	sobre	sí	mismo.	Quien	se	forma	adquiere	una	
capacidad	que	otros	no	tienen,	y	esa	asimetría	genera	obligación.	

La	virtud	no	existe	solamente	para	sentirnos	mejor.	Una	virtud	que	solo	produjera	serenidad	
interior	y	ningún	efecto	sobre	el	trato	con	otros	no	sería	virtud	sino	disposición	anímica.	

La	capacidad	no	existe	únicamente	para	producir	más.	El	capítulo	7:	la	eficiencia	no	determina	
la	dirección.	

El	patrimonio	no	existe	exclusivamente	para	proteger	nuestro	nivel	de	vida.	El	capítulo	23.	

La	influencia	no	existe	simplemente	para	aumentar	nuestro	reconocimiento.	El	capítulo	29.	

El	liderazgo	no	existe	para	ampliar	nuestro	poder.	El	capítulo	18.	

La	empresa	no	existe	solamente	para	enriquecer	a	sus	propietarios.	El	capítulo	20,	con	la	
precisión	que	allí	se	estableció:	que	existan	otros	fines	no	significa	que	el	beneficio	sea	ilegítimo;	
significa	que	no	agota	la	cuestión.	

Las	siete	comparten	una	estructura:	ninguna	niega	el	beneficio	propio.	Todas	niegan	que	el	
beneficio	propio	sea	la	finalidad	completa.	

47.4	Los	doce	territorios	
El	criterio	de	bien	común	no	es	una	consideración	que	se	añade	al	final	de	las	decisiones	
importantes.	Debe	entrar	en	decisiones	que	habitualmente	se	consideran	privadas.	
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Doce	territorios	lo	requieren:	

Decisiones	empresariales.	Qué	realidad	humana	produce	el	sistema	que	genera	el	resultado.	

Empleo.	Cuántos	puestos,	en	qué	condiciones,	con	qué	estabilidad.	Es	la	forma	más	directa	de	
contribución	que	una	persona	con	capacidad	económica	puede	realizar.	

Inversión.	Qué	se	financia.	El	capítulo	26.	

Innovación.	Qué	se	desarrolla	y	qué	problema	resuelve	realmente.	

Tecnología.	Los	diez	territorios	de	examen	del	capítulo	30.	

Educación.	La	propia,	la	de	los	hijos,	y	la	que	se	hace	posible	para	quienes	no	podrían	costearla.	

Liderazgo.	Qué	personas	se	forman.	El	capítulo	19.	

Cultura.	Qué	se	normaliza	con	la	propia	conducta	sostenida.	

Consumo.	Qué	se	financia	con	lo	que	se	compra,	y	qué	se	comunica	con	el	nivel	al	que	se	compra.	

Política.	La	participación	en	la	deliberación	pública,	que	es	legítima	y	cuyo	abandono	por	parte	de	
quienes	tienen	criterio	deja	el	campo	a	quienes	no	lo	tienen.	

Comunidad.	El	entorno	concreto	donde	uno	vive	y	opera.	

Familia.	Que	no	es	un	territorio	privado	sin	consecuencias	públicas:	es	donde	se	forman	las	
personas	que	después	habitarán	todos	los	demás.	

El	desplazamiento	que	los	doce	exigen	puede	formularse	así:	

No	solamente:	¿esto	me	beneficia?	

Sino:	¿qué	realidad	produce	esto	para	los	demás?	

47.5	Una	precisión	sobre	el	alcance	
Un	capítulo	sobre	el	bien	común	corre	dos	riesgos	opuestos	y	conviene	desactivar	ambos.	

El	primero	es	la	disolución	de	la	responsabilidad	en	categorías	tan	amplias	que	dejan	de	
obligar.	Cuando	todo	es	responsabilidad	de	uno,	nada	lo	es	en	concreto.	El	bien	común	entendido	
como	una	preocupación	general	por	el	estado	del	mundo	no	produce	ninguna	decisión	distinta	y	
funciona,	en	la	práctica,	como	una	manera	elegante	de	no	responder	por	nada	específico.	

La	corrección	es	la	del	capítulo	45:	destinatarios	identificables.	Qué	personas,	qué	ámbito,	qué	
mejora	verificable.	

El	segundo	es	el	activismo	que	sustituye	al	orden	propio.	La	dedicación	intensa	a	causas	
externas	mientras	las	obligaciones	inmediatas	permanecen	desatendidas.	El	capítulo	45	lo	
identificó	como	desorden	del	envío,	y	aquí	adquiere	su	forma	más	frecuente:	quien	no	puede	
ordenar	su	propia	casa	encuentra	considerablemente	más	gratificante	ordenar	el	mundo.	
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La	corrección	es	el	principio	de	proximidad	del	apartado	47.2.	

Entre	ambos	riesgos	queda	el	contenido	real	de	este	capítulo,	que	es	más	modesto	y	más	exigente	
que	cualquiera	de	los	dos	extremos:	que	las	decisiones	que	uno	efectivamente	toma	—en	su	
trabajo,	en	su	empresa,	con	su	patrimonio,	con	su	influencia—	incorporen	de	manera	
habitual	la	pregunta	por	quienes	resultan	afectados	sin	participar	de	ellas.	

No	es	una	actividad	añadida.	Es	un	criterio	incorporado	a	las	decisiones	que	ya	se	toman.	

47.6	La	vida	transformada	transforma	
El	capítulo	cierra	con	la	proposición	que	conecta	esta	parte	con	el	conjunto	del	libro.	

La	vida	transformada	está	llamada	a	transformar	lo	que	toca.	

Y	el	orden	de	esa	transformación	es	el	del	círculo:	familia,	profesión,	empresa,	comunidad,	sociedad,	
cultura.	

Conviene	precisar	qué	significa	transformar,	porque	el	término	admite	una	grandilocuencia	que	lo	
vaciaría.	

No	significa	producir	cambios	de	escala.	La	mayoría	de	las	personas	no	está	en	posición	de	
modificar	una	sociedad,	y	plantearlo	como	objetivo	produce	frustración	o,	peor,	la	sustitución	de	lo	
posible	por	lo	declamado.	

Significa	algo	más	sobrio:	que	aquello	que	pasa	por	las	manos	de	una	persona	quede	en	mejor	
estado	que	antes.	Las	decisiones	que	tomó,	las	personas	que	dirigió,	los	recursos	que	administró,	
las	conversaciones	en	las	que	participó,	la	cultura	que	contribuyó	a	formar.	

Y	esa	formulación	tiene	una	propiedad	que	la	grandilocuencia	no	tiene:	es	verificable.	Se	puede	
preguntar	a	las	personas	que	uno	dirigió	si	son	hoy	más	capaces,	más	responsables	y	más	libres.	Se	
puede	examinar	en	qué	condición	se	entrega	lo	que	se	recibió.	

El	capítulo	siguiente	desarrolla	la	forma	que	esa	transformación	adopta	cuando	se	proyecta	más	
allá	de	la	presencia	de	quien	la	produjo.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Para	quién	sirve	mi	vida	bien	vivida?	Con	nombres.	Y	si	el	círculo	más	próximo	es	el	peor	
atendido,	¿qué	estoy	ordenando	exactamente?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	una	decisión	que	consideres	estrictamente	privada	—un	consumo,	una	inversión,	una	
asignación	de	tiempo—	y	responde	qué	realidad	produce	para	los	demás.	Una	sola.	El	ejercicio	
no	busca	modificarla	necesariamente:	busca	que	la	pregunta	exista.	
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C A P Í T U L O 	 4 8 	

Continuidad	y	legado	
	

48.1	El	legado	no	es	fama	
La	pregunta	por	el	legado	aparece	naturalmente	en	cierta	etapa	de	una	vida:	

¿Qué	quedará	cuando	yo	no	esté?	

Es	una	pregunta	legítima	y	admite	dos	formulaciones	que	conducen	a	lugares	opuestos.	

La	primera	es:	"que	todos	recuerden	mi	nombre".	

No	es	una	aspiración	despreciable	y	es,	examinada,	otra	forma	del	ego.	Tiene	además	una	propiedad	
que	la	delata:	no	beneficia	a	nadie.	El	recuerdo	del	nombre	de	una	persona	no	mejora	la	situación	
de	quienes	lo	recuerdan.	

La	segunda	formulación	es	distinta:	"que	aquello	que	se	me	confió	haya	sido	mejor	
administrado	por	haber	pasado	por	mis	manos".	

La	diferencia	entre	ambas	no	es	de	humildad.	Es	de	objeto.	La	primera	se	refiere	a	la	persona;	la	
segunda,	a	lo	que	la	persona	administró.	

De	ahí	el	desplazamiento	que	este	capítulo	propone:	

No:	¿cómo	quiero	que	me	recuerden?	

Sino:	¿qué	habrá	sido	mejor	porque	yo	estuve	aquí?	

Y	todavía	más	profundamente:	

¿Qué	hice	con	aquello	que	recibí?	

48.2	La	misión	es	anterior	al	legado	
Una	corrección	importante	sobre	el	orden	temporal,	porque	la	conversación	sobre	el	legado	tiende	
a	proyectarse	íntegramente	hacia	el	futuro.	

El	lenguaje	contemporáneo	habla	de	legado	como	aquello	que	queremos	dejar	después	de	morir.	
Pero	existe	una	pregunta	anterior:	

¿Qué	estoy	llamado	a	hacer	ahora?	

La	misión	no	es	una	estrategia	de	reputación	póstuma.	Es	una	responsabilidad	presente.	

Esta	distinción	tiene	consecuencias	prácticas.	Quien	organiza	su	vida	alrededor	de	lo	que	quedará	
después	tiende	a	favorecer	lo	que	resulta	visible	y	duradero:	la	institución	que	lleva	su	nombre,	la	
obra	identificable,	el	monumento	en	cualquiera	de	sus	formas.	
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Quien	la	organiza	alrededor	de	la	responsabilidad	presente	favorece	otra	cosa:	lo	que	sirve	ahora	a	
quienes	dependen	de	él,	con	independencia	de	si	dejará	rastro.	

Y	conviene	observar	que	la	segunda	orientación	produce	con	frecuencia	más	legado	que	la	primera,	
precisamente	porque	no	lo	persigue.	Lo	que	permanece	de	una	vida	rara	vez	es	lo	que	su	
protagonista	diseñó	para	permanecer.	

48.3	Dónde	puede	vivir	un	legado	
Diez	lugares.	Ninguno	requiere	fama.	

Personas	formadas.	Quienes	son	hoy	más	capaces	por	haber	trabajado	con	alguien.	Es	el	legado	de	
mayor	efecto	multiplicador,	porque	las	personas	formadas	forman	a	su	vez.	

Familias	fortalecidas.	La	propia	y	aquellas	cuya	estabilidad	dependió	de	decisiones	que	uno	tomó:	
el	empleo	sostenido,	la	condición	justa,	el	trato	digno	en	un	momento	difícil.	

Empresas	responsables.	Organizaciones	que	funcionan	bien	y	que	producen	bien,	y	que	
continuarán	haciéndolo.	

Conocimiento	transmitido.	Lo	aprendido	que	fue	documentado,	enseñado	o	publicado,	y	que	por	
tanto	no	se	extingue	con	quien	lo	aprendió.	

Instituciones	construidas.	Estructuras	que	sirven	a	más	personas	de	las	que	las	dirigen	y	que	
sobreviven	a	sus	fundadores.	

Cultura	transformada.	Lo	que	un	grupo	considera	aceptable,	modificado	por	la	conducta	sostenida	
de	alguien.	

Oportunidades	creadas	para	otros.	Las	puertas	abiertas	a	quien	no	las	habría	encontrado.	Es	el	
legado	menos	visible	y	con	frecuencia	el	más	consecuente	para	quien	lo	recibe.	

Bienes	administrados	responsablemente.	Lo	que	se	entrega	en	mejor	condición	de	la	que	se	
recibió.	

Problemas	resueltos.	Dificultades	que	dejaron	de	existir	y	que	no	volverán	a	ocupar	a	nadie.	

Decisiones	que	evitaron	daño.	El	legado	invisible	por	excelencia:	lo	que	no	ocurrió	porque	
alguien	decidió	correctamente,	y	que	por	definición	nadie	podrá	atribuirle.	

Esta	última	categoría	merece	énfasis.	Una	parte	considerable	del	bien	que	una	persona	produce	
consiste	en	daños	que	no	se	produjeron,	y	ese	bien	no	aparece	en	ningún	registro.	Quien	necesita	
reconocimiento	no	puede	dedicarse	a	él.	

48.4	Diseñar	para	que	la	misión	sobreviva	
El	legado,	así	entendido,	no	es	un	resultado	que	se	espera.	Es	un	diseño	que	se	ejecuta.	

Y	su	operación	central	es	la	conversión	del	conocimiento	personal	en	capacidad	institucional.	Siete	
formas:	
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Procesos.	La	manera	de	hacer,	documentada.	

Criterios.	La	manera	de	decidir,	que	es	lo	difícil	de	transmitir	y	lo	único	que	sirve	ante	lo	
imprevisto.	Los	procesos	capturan	la	ejecución;	los	criterios	capturan	el	juicio.	

Sistemas.	La	infraestructura	que	sostiene	la	operación	sin	intervención	personal.	

Documentación.	Lo	que	está	escrito	y	por	tanto	puede	consultarse	sin	preguntar	a	nadie.	

Formación.	Las	personas	preparadas	para	decidir,	no	solo	para	ejecutar.	

Cultura.	Las	expectativas	compartidas	que	operan	cuando	nadie	supervisa.	

Liderazgo	distribuido.	La	autoridad	efectivamente	transferida,	con	los	cuatro	criterios	del	capítulo	
19.	

La	séptima	es	la	que	verifica	a	las	seis	anteriores.	Se	puede	documentar	exhaustivamente	y	no	
haber	transferido	nada,	si	todas	las	decisiones	siguen	requiriendo	autorización.	

Y	el	diagnóstico	es	el	del	capítulo	40:	

¿Qué	ocurriría	con	lo	que	dirijo	si	yo	no	estuviera	durante	seis	meses?	

Con	su	conclusión:	

Si	todo	depende	de	ti,	no	has	construido	continuidad.	Has	construido	dependencia.	

48.5	La	sucesión	como	asunto	humano	
Un	punto	que	las	tres	dimensiones	de	este	libro	—persona,	obra,	patrimonio—	comparten	y	que	
conviene	tratar	unificadamente.	

La	sucesión	no	es	principalmente	un	problema	técnico.	Es	un	problema	de	formación	de	
personas.	

Esto	vale	para	los	tres	ámbitos	donde	la	cuestión	se	plantea:	

Sucesión	directiva.	El	capítulo	19:	la	formación	de	quienes	vendrán	después	es	parte	del	contenido	
de	la	autoridad	recibida.	

Sucesión	patrimonial.	El	capítulo	24:	un	patrimonio	transferido	a	quien	no	fue	formado	para	
administrarlo	es	una	carga	y	con	frecuencia	un	daño.	

Sucesión	familiar.	La	transmisión	de	criterio,	de	propósito	y	de	comprensión	del	origen,	sin	la	cual	
lo	que	se	hereda	es	una	masa	de	bienes	sin	dirección.	

Y	los	tres	fracasan	por	la	misma	causa	y	se	posponen	por	la	misma	razón.	

La	causa	del	fracaso:	no	se	formó	a	quien	debía	recibir.	Se	documentó,	se	estructuró,	se	previó	
fiscalmente,	y	no	se	construyó	capacidad.	
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La	razón	de	la	posposición:	preparar	al	sucesor	obliga	a	contemplar	la	propia	retirada.	Y	quien	
deriva	su	identidad	de	su	función	no	puede	hacerlo	sin	experimentar	cada	avance	del	sucesor	como	
una	disminución.	

De	ahí	la	conexión	con	el	capítulo	9	que	este	libro	ha	venido	preparando:	no	se	puede	construir	
continuidad	desde	una	identidad	funcional.	La	sucesión	bien	hecha	es	siempre,	primero,	un	
trabajo	sobre	uno	mismo.	

48.6	El	custodio	y	la	pregunta	final	
El	capítulo	cierra	volviendo	a	la	formulación	del	capítulo	46,	que	aquí	adquiere	su	alcance	completo.	

El	custodio	no	se	pregunta	únicamente:	

¿Qué	puedo	acumular?	

Se	pregunta:	

¿Qué	puedo	cuidar,	multiplicar	y	entregar?	

Los	tres	verbos	describen	la	operación	completa.	

Cuidar	es	conservar	lo	recibido	en	buen	estado.	

Multiplicar	es	hacerlo	producir,	que	es	una	obligación	y	no	una	opción:	el	bien	que	podría	haberse	
producido	y	no	se	produjo	es	una	pérdida	real.	

Entregar	es	el	tercer	verbo	y	el	que	da	sentido	a	los	dos	anteriores.	Sin	él,	cuidar	y	multiplicar	
constituyen	una	acumulación	mejor	administrada.	

Y	la	pregunta	que	verifica	los	tres	es	la	que	ya	se	formuló	y	que	conviene	repetir	aquí,	porque	es	la	
que	este	capítulo	entero	desarrolla:	

¿En	qué	condición	estoy	entregando	aquello	que	recibí?	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Estoy	preparando	a	alguien	para	recibir	lo	que	administro,	o	estoy	posponiendo	esa	preparación	
porque	me	obliga	a	contemplar	mi	propia	retirada?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Elige	un	ámbito	que	administres	y	escribe	el	criterio	con	el	que	decides	en	él	—no	el	proceso:	
el	criterio—.	Entrégaselo	a	quien	podría	sucederte.	La	transmisión	del	juicio	es	lo	que	ninguna	
documentación	de	procesos	consigue.	
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C A P Í T U L O 	 4 9 	

Conversión	permanente	
	

49.1	Una	vida	ordenada	no	queda	terminada	
Existe	una	expectativa	que	este	libro	debe	desmontar	antes	de	su	capítulo	final,	porque	su	
persistencia	convertiría	toda	la	arquitectura	en	una	fuente	de	frustración.	

La	expectativa	es	que	la	integración	sea	un	estado:	algo	que	se	alcanza	mediante	un	trabajo	
suficiente	y	que	después	se	conserva.	

No	lo	es.	

La	integración	no	es	un	estado	que	se	alcanza	una	vez	y	se	conserva	automáticamente.	Es	una	
operación	que	debe	rehacerse,	porque	las	condiciones	que	la	hacían	posible	cambian.	

Y	la	razón	no	es	el	descuido.	Es	que	cada	nueva	etapa	puede	revelar	nuevas	incoherencias,	y	
esas	incoherencias	no	existían	antes:	aparecen	con	las	condiciones	nuevas.	

La	proposición	se	verifica	en	cinco	formas:	

Más	riqueza	puede	revelar	nuevos	apegos.	Aquello	a	lo	que	uno	no	estaba	apegado	porque	no	lo	
tenía.	

Más	autoridad	puede	revelar	nuevas	tentaciones.	Conductas	que	resultaban	inaccesibles	y	que	
ahora	están	disponibles.	Es	la	tercera	pregunta	del	capítulo	40:	qué	debo	evitar	precisamente	
porque	ahora	puedo	hacerlo.	

Más	éxito	puede	revelar	nuevas	formas	de	ego.	Un	ego	que	la	escasez	mantenía	controlado	por	
simple	falta	de	material.	

Más	responsabilidad	puede	revelar	nuevos	límites.	Capacidades	que	bastaban	a	una	escala	y	
dejan	de	bastar	en	otra.	

Más	conocimiento	puede	revelar	cuánto	falta	por	aprender.	El	efecto	paradójico	que	hace	del	
discipulado	del	capítulo	44	una	condición	permanente	y	no	una	etapa.	

49.2	Por	qué	la	pregunta	vuelve	a	abrirse	
La	pregunta	rectora	del	libro	—¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?—	no	se	responde	de	manera	
definitiva.	Vuelve	a	abrirse,	y	conviene	precisar	por	qué.	

No	vuelve	a	abrirse	porque	la	respuesta	anterior	fuera	equivocada.	Vuelve	a	abrirse	porque	las	
circunstancias	que	la	respuesta	presuponía	han	cambiado.	

Seis	cambios	lo	producen:	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 7 1 	

La	vocación	puede	profundizarse.	Lo	que	se	discernió	a	los	treinta	años	puede	resultar	correcto	y	
parcial:	la	misma	orientación	admite	una	comprensión	más	honda	que	a	esa	edad	no	era	posible.	

La	responsabilidad	puede	aumentar.	Cada	incremento	de	capacidad	amplía	aquello	de	lo	que	se	
responde,	según	la	ley	del	capítulo	29.	

El	patrimonio	puede	cambiar.	Su	magnitud,	su	estructura,	su	destino	previsible.	

La	empresa	puede	transformarse.	Y	con	ella	lo	que	corresponde	hacer	respecto	de	ella.	

La	familia	puede	entrar	en	una	nueva	etapa.	Hijos	que	crecen,	padres	que	envejecen,	
obligaciones	que	aparecen	y	otras	que	terminan.	

La	capacidad	puede	multiplicarse	o	declinar.	Ambas	cosas	modifican	el	espacio	de	lo	posible	y	
por	tanto	el	contenido	del	llamado.	

De	ahí	una	formulación	que	el	capítulo	38	anticipó:	las	mismas	preguntas	producen	respuestas	
distintas	en	etapas	distintas	de	una	vida.	No	porque	las	preguntas	cambien	—no	cambian—	sino	
porque	cambia	quien	las	formula.	

Y	de	ahí	también	una	consecuencia	práctica:	lo	que	correspondía	ayer	puede	requerir	nuevo	
discernimiento	mañana.	La	fidelidad	no	consiste	en	sostener	indefinidamente	una	decisión	
tomada	hace	veinte	años;	consiste	en	volver	a	preguntar.	

49.3	Los	ritmos	de	revisión	
La	relectura	periódica	no	ocurre	espontáneamente.	Requiere	estructura,	y	esa	estructura	opera	en	
cuatro	escalas.	

Revisión	diaria.	Tres	preguntas:	

¿Qué	debo	hacer	hoy?	

¿Qué	debo	evitar	hoy?	

¿Estoy	actuando	de	acuerdo	con	aquello	a	lo	que	estoy	llamado?	

Su	función	es	correctiva	de	corto	plazo	y	su	valor	está	en	la	frecuencia,	no	en	la	profundidad.	

Revisión	semanal.	Siete	preguntas:	

¿Dónde	estuve	integrado?	

¿Dónde	me	fragmenté?	

¿Qué	decisión	tomé	desde	el	miedo?	

¿Qué	decisión	tomé	desde	el	ego?	

¿Qué	responsabilidad	evité?	

¿A	quién	serví?	
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¿Qué	debo	corregir?	

Su	función	es	detectar	la	deriva	antes	de	que	se	consolide.	

Revisión	mensual.	Nueve	dimensiones:	persona,	vocación,	trabajo,	liderazgo,	empresa,	patrimonio,	
familia,	servicio,	vida	interior.	

Y	una	pregunta	de	cierre:	¿qué	está	gobernando	realmente	mi	vida?	

Revisión	anual.	La	más	profunda,	y	la	que	el	Apéndice	G	desarrolla:	identidad,	vocación,	
capacidades,	trabajo,	empresa,	patrimonio,	relaciones,	servicio,	vida	interior	y	discernimiento.	

Con	una	pregunta	final	que	integra	el	libro	entero:	

Si	Dios	me	pidiera	hoy	explicar	qué	hice	con	aquello	que	me	fue	confiado,	¿qué	
respondería?	

49.4	La	conversión	y	el	perfeccionismo	
Una	precisión	indispensable,	porque	la	proposición	de	una	conversión	permanente	admite	una	
deriva	que	sería	dañina.	

No	se	trata	de	llegar	a	una	versión	perfecta	de	uno	mismo.	

Esa	aspiración	produce	dos	efectos	indeseables	y	ambos	contradicen	todo	lo	que	el	libro	ha	
sostenido.	

El	primero	es	la	insatisfacción	improductiva	del	capítulo	17:	la	que	no	evalúa	el	trabajo	sino	a	
la	persona,	y	que	ninguna	mejora	extingue	porque	su	objeto	no	es	el	trabajo.	

El	segundo	es	la	identidad	funcional	aplicada	a	la	vida	interior:	derivar	el	propio	valor	del	
grado	de	perfección	alcanzado,	que	es	exactamente	la	ecuación	de	rendimiento	del	capítulo	10	
trasladada	al	terreno	donde	resulta	más	destructiva.	

La	formulación	correcta	es	otra:	se	trata	de	seguir	reordenando	la	vida	hacia	la	verdad.	

Y	esa	formulación	tiene	tres	propiedades	que	la	distinguen	del	perfeccionismo.	

Admite	el	fracaso	parcial	sin	desmontar	el	conjunto.	Una	incoherencia	detectada	es	un	hallazgo	
del	sistema,	no	una	refutación	del	sistema.	

No	tiene	un	término	que	alcanzar.	Y	por	tanto	no	produce	la	frustración	de	no	alcanzarlo.	

Se	mide	por	dirección	y	no	por	estado.	Es	el	criterio	del	capítulo	3	sobre	el	Índice	de	Fractura:	el	
valor	está	en	la	comparación	entre	aplicaciones	sucesivas,	no	en	el	resultado	de	una.	

49.5	Lo	que	permanece	abierto	
El	capítulo	cierra	estableciendo	qué	queda	permanentemente	abierto	y	qué	no.	

Permanece	abierto	el	discernimiento.	Sobre	la	vocación	en	cada	etapa,	sobre	el	destino	de	lo	
administrado,	sobre	qué	corresponde	hacer	con	las	capacidades	actuales.	
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Permanece	abierta	la	formación.	El	discipulado	como	condición	estable	del	capítulo	44.	

Permanece	abierta	la	corrección.	Porque	cada	etapa	revela	incoherencias	que	la	anterior	no	
contenía.	

No	permanecen	abiertos	los	principios.	Y	esta	distinción	es	la	que	impide	que	la	conversión	
permanente	se	convierta	en	relativismo.	

La	diferencia	se	formuló	en	el	capítulo	43	como	criterio	de	revisión:	se	revisa	ante	información,	
no	ante	presión.	Lo	que	cambia	con	las	etapas	son	las	circunstancias,	las	capacidades	y	las	
responsabilidades.	Lo	que	no	cambia	es	la	dignidad	de	la	persona,	el	carácter	de	la	autoridad	como	
responsabilidad,	la	naturaleza	del	patrimonio	como	encargo	y	la	pregunta	que	ordena	todo	lo	
demás.	

Una	vida	en	conversión	permanente	no	es	una	vida	sin	criterios	estables.	Es	una	vida	cuyos	criterios	
estables	se	aplican	a	situaciones	que	cambian,	y	que	por	eso	debe	volver	a	discernir.	

El	capítulo	final	describe	cómo	se	ve	el	resultado.	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
¿Qué	incoherencia	ha	revelado	mi	etapa	actual	que	no	existía	hace	diez	años?	Si	no	encuentro	
ninguna,	¿estoy	mirando?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Establece	la	revisión	semanal.	Siete	preguntas,	un	día	fijo,	quince	minutos.	De	los	cuatro	ritmos	
es	el	que	mejor	relación	produce	entre	esfuerzo	y	detección	de	deriva,	y	el	que	con	mayor	
probabilidad	sobrevive	a	una	agenda	real.	
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Una	vida	ordenada	
	

50.1	Cómo	no	se	ve	necesariamente	
Cuarenta	y	nueve	capítulos	han	construido	una	arquitectura.	Corresponde	describir	su	resultado,	y	
conviene	empezar	por	lo	que	no	garantiza,	porque	la	expectativa	contraria	produciría	una	lectura	
equivocada	de	todo	lo	anterior.	

Una	vida	ordenada	no	se	ve	necesariamente	como	una	vida	rica.	

No	se	ve	necesariamente	como	una	vida	reconocida.	

No	se	ve	necesariamente	como	una	vida	cómoda.	

No	se	ve	necesariamente	como	una	vida	exitosa	según	los	estándares	contemporáneos.	

Estas	cuatro	negaciones	no	son	una	concesión	retórica.	Son	la	consecuencia	directa	de	todo	lo	que	el	
libro	ha	sostenido:	si	el	criterio	rector	puede	exigir	renuncias	con	costo	económico	verificable,	si	la	
vocación	puede	no	coincidir	con	la	trayectoria	más	rentable,	si	los	principios	deben	tener	capacidad	
real	de	modificar	una	decisión,	entonces	una	vida	ordenada	puede	ser	materialmente	menos	
próspera	que	la	vida	fragmentada	que	la	precedió.	

El	capítulo	4	lo	estableció	sin	atenuantes:	este	libro	no	promete	resultados.	Y	esa	negativa	es	la	
diferencia	central	respecto	del	género	vecino,	donde	la	integridad	aparece	siempre	como	una	
estrategia	superior	a	largo	plazo.	

A	veces	lo	es.	No	siempre,	y	no	de	manera	que	pueda	anticiparse.	

50.2	Cómo	se	ve	
Descontado	lo	anterior,	una	vida	ordenada	tiene	rasgos	identificables.	No	son	aspiracionales:	son	
verificables,	y	cada	uno	corresponde	a	un	capítulo	de	este	libro.	

Una	persona	que	conoce	quién	es.	Y	cuya	identidad	no	deriva	de	sus	resultados.	

Que	reconoce	de	quién	ha	recibido	lo	que	tiene.	Talento,	circunstancias,	oportunidades,	
capacidad.	

Que	desarrolla	sus	capacidades.	Porque	la	mediocridad	no	es	humildad.	

Que	trabaja	con	excelencia.	Como	forma	concreta	de	responder	por	lo	confiado.	

Que	lidera	con	responsabilidad.	Midiendo	su	autoridad	por	lo	que	ocurre	en	otros.	

Que	ejerce	autoridad	como	servicio.	No	como	privilegio.	

Que	construye	sin	idolatrar	lo	construido.	Comprometida	con	la	obra	y	no	suspendida	de	ella.	
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Que	genera	riqueza	sin	convertirse	en	esclava	de	ella.	Administrando	un	encargo	y	no	
acumulando	una	identidad.	

Que	administra	patrimonio	como	mayordomía.	Con	los	nueve	criterios	y	no	solo	con	el	
rendimiento.	

Que	acepta	límites.	Los	propios,	los	de	su	comprensión	y	los	de	su	control.	

Que	enfrenta	la	incertidumbre.	Decidiendo	sin	la	certeza	que	nunca	llega.	

Que	puede	perder	sin	perderse.	

Que	puede	ganar	sin	embriagarse	con	el	éxito.	

Que	puede	renunciar	sin	sentirse	derrotada.	

Que	puede	servir	sin	necesitar	reconocimiento.	

Que	puede	actuar	con	decisión	sin	pretender	controlar	el	resultado.	

Y	que,	ante	las	decisiones	fundamentales,	sigue	regresando	a	la	misma	pregunta:	

¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

50.3	Lo	que	la	integración	hace	y	lo	que	no	
Cuatro	proposiciones	delimitan	con	precisión	el	alcance	de	todo	lo	construido.	Su	formulación	
importa	porque	corrige	cuatro	expectativas	equivocadas.	

La	integración	no	elimina	tensiones.	Las	ordena.	

Una	vida	integrada	experimenta	exactamente	las	mismas	colisiones	entre	bienes	que	una	
fragmentada.	La	diferencia	es	que	dispone	de	una	jerarquía	para	resolverlas	y	no	debe	reinventarla	
cada	vez	bajo	presión.	

No	elimina	la	incertidumbre.	Permite	atravesarla.	

La	información	seguirá	siendo	incompleta,	el	futuro	seguirá	sin	pertenecernos	y	los	resultados	
seguirán	sin	estar	garantizados.	Lo	que	cambia	es	la	capacidad	de	decidir	bien	dentro	de	esas	
condiciones.	

No	elimina	los	sacrificios.	Les	da	sentido.	

Habrá	renuncias,	y	algunas	serán	costosas.	Lo	que	la	integración	aporta	no	es	su	desaparición	sino	
la	comprensión	de	para	qué	se	realizan,	que	es	exactamente	lo	que	distingue	un	sacrificio	de	una	
pérdida.	

No	elimina	la	responsabilidad.	La	profundiza.	

Esta	es	la	más	importante	de	las	cuatro	y	la	que	contradice	con	mayor	claridad	la	expectativa	de	
alivio.	Una	vida	ordenada	responde	por	más,	no	por	menos:	por	lo	que	administra,	por	quienes	
dependen	de	ella,	por	lo	que	produce	y	por	lo	que	deja	de	producir.	
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La	persona	integrada	no	vive	necesariamente	una	vida	más	fácil.	Vive	una	vida	unificada.	

50.4	El	criterio	supremo	
Llegados	al	final,	corresponde	formular	el	criterio	con	el	que	una	vida	se	mide.	

No	se	mide	únicamente	por:	

cuánto	hizo;	cuánto	ganó;	cuánto	construyó;	cuánto	creció;	cuánto	influyó;	cuánto	acumuló;	cuánto	
reconocimiento	recibió.	

Se	mide	por	una	combinación	más	exigente:	

fidelidad	+	virtud	+	responsabilidad	+	servicio	+	vocación	+	bien	producido.	

La	razón	de	esa	sustitución	puede	enunciarse	en	seis	proposiciones,	y	cada	una	describe	una	vida	
posible:	

Puede	ocurrir	que	una	persona	haga	muchísimo	y	esté	haciendo	lo	equivocado.	

Puede	construir	muchísimo	y	construir	algo	que	no	debía	construir.	

Puede	ganar	muchísimo	y	perderse	a	sí	misma.	

Puede	tener	enorme	influencia	y	utilizarla	mal.	

Puede	tener	una	empresa	extraordinaria	y	una	vida	desordenada.	

Puede	tener	un	patrimonio	enorme	y	no	saber	para	qué	existe.	

Las	seis	describen	vidas	que,	evaluadas	con	los	criterios	convencionales,	resultarían	exitosas.	Y	las	
seis	son	exactamente	aquello	que	este	libro	ha	intentado	prevenir.	

De	ahí	que	el	criterio	último	no	pueda	ser:	

"¿Cuánto	logré?"	

Sino:	

"¿Fui	fiel	a	aquello	que	se	me	confió?"	

50.5	La	instrucción	completa	
Si	todo	este	libro	tuviera	que	condensarse	en	una	sola	instrucción	operativa,	sería	ésta:	

Ordena	tu	vida	desde	quién	eres.	Discierne	para	qué	has	sido	llamado.	Desarrolla	las	
capacidades	necesarias.	Convierte	esas	capacidades	en	obras	al	servicio	de	otros.	
Administra	responsablemente	aquello	que	se	te	ha	confiado.	Ejerce	toda	autoridad	
como	servicio.	Y	toma	las	decisiones	importantes	preguntándote	si	realmente	estás	
haciendo	la	Voluntad	de	Dios.	

Y	después:	

Haz	lo	que	corresponde.	
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Hazlo	con	excelencia.	

Hazlo	con	responsabilidad.	

Hazlo	al	servicio	del	bien.	

Y	entrega	el	resultado.	

Las	cinco	frases	finales	describen	la	secuencia	completa.	Las	cuatro	primeras	son	exigentes	y	
pertenecen	enteramente	a	aquello	de	lo	que	se	responde.	La	quinta	es	la	que	impide	que	las	cuatro	
anteriores	se	conviertan	en	una	forma	sofisticada	de	pretensión	de	control.	

50.6	Una	sola	vida	
El	libro	empezó	con	un	retrato:	una	persona	administrando	seis	existencias	simultáneas	que	no	se	
comunicaban	entre	sí.	Siete	días,	siete	escenarios,	seis	lógicas	incompatibles.	Ninguna	decisión	
espectacularmente	incorrecta	y	una	estructura	profundamente	desordenada.	

Termina	con	la	proposición	contraria.	

La	vida	es	una	sola.	

No	porque	debiera	serlo.	Porque	de	hecho	lo	es.	

Hay	una	sola	persona.	Una	sola	conciencia.	Una	sola	voluntad.	Una	sola	responsabilidad.	La	
fragmentación	no	dividió	realmente	la	existencia:	dividió	la	conciencia	que	la	gobierna,	y	una	
conciencia	dividida	no	produce	dos	juicios	buenos	sino	uno	incompleto	repetido	en	varios	
escenarios.	

De	ahí	que	la	reparación	no	consistiera	en	añadir	nada.	No	en	incorporar	lenguaje	religioso	al	
discurso	empresarial.	No	en	sumar	valores	al	liderazgo.	No	en	agregar	una	dimensión	espiritual	a	la	
planeación	financiera.	Todas	esas	adiciones	dejaban	la	fractura	intacta,	porque	todas	seguían	
suponiendo	dos	mundos.	

La	aspiración	era	más	radical	y	más	simple:	que	no	existan	dos	mundos.	Que	exista	una	vida.	

Y	que	toda	ella	—la	persona,	la	familia,	el	trabajo,	la	empresa,	el	patrimonio,	la	autoridad,	los	
talentos,	las	relaciones,	las	decisiones,	las	pérdidas,	los	logros,	la	influencia	y	el	futuro—	pueda	
convertirse	en	una	respuesta.	

Una	respuesta	consciente.	

Una	respuesta	libre.	

Una	respuesta	responsable.	

Una	respuesta	concreta.	

Una	respuesta	vivida.	

A	una	sola	pregunta:	
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¿ESTOY	HACIENDO	SU	VOLUNTAD?	

P R E G U N T A 	 D E 	 C O N T R O L 	
Si	Dios	me	pidiera	hoy	explicar	qué	hice	con	aquello	que	me	fue	confiado,	¿qué	respondería?	

L O 	 Q U E 	 C AM B I A 	 M A Ñ A N A 	
Vuelve	al	Índice	de	Fractura	del	capítulo	3	y	anota	la	fecha.	Aplícalo	de	nuevo	dentro	de	
noventa	días.	La	comparación	entre	ambas	aplicaciones	—y	no	la	lectura	de	este	libro—	es	la	
única	evidencia	de	que	algo	ha	cambiado.	
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E P Í L O G O 	 — 	 L A 	 P R E G U N T A 	 V U E L V E 	 A L 	 P R I N C I P I O 	

	

El	recorrido	
Hay	algo	particularmente	elegante	en	la	estructura	que	acaba	de	recorrerse,	y	conviene	hacerlo	
explícito	antes	de	cerrar.	

El	libro	comenzó	con	una	pregunta:	

¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

Y	después	atravesó	todo	lo	que	una	vida	contiene.	

La	persona,	y	la	comprobación	de	que	su	dignidad	no	se	gana,	su	identidad	no	deriva	de	sus	
resultados	y	su	carácter	debe	crecer	al	ritmo	de	su	capacidad.	

La	vocación,	como	puente	entre	quién	se	es	y	lo	que	se	hace,	distinguida	de	la	ambición	que	
aprende	a	hablar	su	idioma.	

El	trabajo,	como	realidad	humana	que	forma	a	quien	lo	realiza	y	que	puede	convertirse	en	vocación	
cuando	se	comprende	dentro	de	una	responsabilidad	mayor.	

El	liderazgo,	donde	la	autoridad	deja	de	ser	privilegio	y	se	mide	por	lo	que	ocurre	en	otros.	

La	empresa,	como	estructura	humana	sujeta	a	cuatro	niveles	de	evaluación	de	los	cuales	dos	no	se	
miden	nunca.	

El	patrimonio,	y	el	tránsito	de	la	propiedad	a	la	mayordomía	que	reorganiza	por	completo	la	
relación	con	todo	lo	recibido.	

El	bien	común,	como	la	pregunta	que	impide	que	una	vida	ordenada	termine	en	quien	la	vive.	

Y	el	sujeto	que	todo	ello	forma:	discípulo,	apóstol,	custodio.	Primero	recibe.	Después	es	enviado.	
Finalmente	administra	aquello	que	se	le	confió.	

Con	un	método	que	atraviesa	los	siete	territorios	sin	cambiar	de	lógica	al	cruzar	de	uno	a	otro:	

Contemplar.	Discernir.	Ordenar.	Decidir.	Actuar.	Entregar.	

Y	al	final	del	recorrido,	la	pregunta	vuelve:	

¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

Por	qué	vuelve	
No	vuelve	porque	no	haya	sido	respondida.	

Vuelve	porque	cada	nueva	etapa	de	la	vida	la	abre	de	nuevo.	
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Lo	que	correspondía	ayer	puede	requerir	nuevo	discernimiento	mañana.	La	vocación	puede	
profundizarse.	La	responsabilidad	puede	aumentar.	El	patrimonio	puede	cambiar.	La	empresa	
puede	transformarse.	La	autoridad	puede	crecer.	La	familia	puede	entrar	en	una	etapa	distinta.	La	
capacidad	puede	multiplicarse	o	declinar.	Las	circunstancias	pueden	alterarse	por	completo.	

Y	con	cada	uno	de	esos	cambios,	la	respuesta	que	se	dio	hace	diez	años	deja	de	responder	a	la	
situación	presente.	

De	ahí	que	la	vida	cristiana	no	pueda	reducirse	a	resolver	una	vez	y	para	siempre	la	pregunta.	Tiene	
que	aprender	a	volver	a	ella.	

Esa	es	la	diferencia	entre	un	sistema	y	una	disposición.	Un	sistema	se	aplica	y	se	conserva.	Una	
disposición	se	ejerce	cada	vez.	

La	instrucción	
Si	todo	lo	anterior	tuviera	que	condensarse	en	una	sola	instrucción	práctica,	sería	ésta:	

Ordena	tu	vida	desde	quién	eres.	

Discierne	para	qué	has	sido	llamado.	

Desarrolla	las	capacidades	necesarias.	

Convierte	esas	capacidades	en	obras	al	servicio	de	otros.	

Administra	responsablemente	aquello	que	se	te	ha	confiado.	

Ejerce	toda	autoridad	como	servicio.	

Y	toma	las	decisiones	importantes	preguntándote	si	realmente	estás	haciendo	la	
Voluntad	de	Dios.	

Y	después:	

Haz	lo	que	corresponde.	

Hazlo	con	excelencia.	

Hazlo	con	responsabilidad.	

Hazlo	al	servicio	del	bien.	

Y	entrega	el	resultado.	

Lo	que	este	libro	no	sustituye	
Antes	del	cierre,	la	repetición	de	sus	límites.	No	por	formalidad:	porque	un	libro	que	propone	una	
arquitectura	completa	y	no	declara	lo	que	queda	fuera	de	ella	se	convierte	en	aquello	contra	lo	que	
argumenta.	

No	sustituye	al	Magisterio	de	la	Iglesia.	
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No	sustituye	la	vida	sacramental,	que	pertenece	a	un	orden	que	ningún	método	alcanza.	

No	sustituye	al	sacerdote	ni	a	la	dirección	espiritual,	porque	ningún	texto	impreso	puede	
acompañar	el	discernimiento	concreto	de	una	vida	concreta.	

No	sustituye	la	formación	teológica.	

No	es	una	fábrica	de	respuestas	automáticas,	y	quien	haya	buscado	aquí	certezas	habrá	encontrado	
criterios,	que	es	algo	distinto	y	más	exigente.	

Y	no	promete	resultados.	Nunca	los	prometió.	

El	nombre	
Queda	una	última	observación	sobre	el	título.	

Hágase	Tu	Voluntad	no	es	solamente	una	frase	devocional.	Después	de	cincuenta	capítulos	puede	
verse	lo	que	efectivamente	es:	

Una	disposición.	

Una	orientación.	

Una	pregunta.	

Una	disciplina	interior.	

Una	manera	de	mirar.	

Una	manera	de	decidir.	

Una	manera	de	trabajar.	

Una	manera	de	liderar.	

Una	manera	de	administrar.	

Una	manera	de	servir.	

Una	manera	de	vivir.	

Y	su	alcance	no	se	limita	a	la	oración,	ni	a	la	Iglesia,	ni	a	las	grandes	decisiones.	

Opera	en	la	persona.	En	la	vocación.	En	la	familia.	En	el	trabajo.	En	la	empresa.	En	el	liderazgo.	En	el	
dinero.	En	el	patrimonio.	En	las	relaciones.	En	los	talentos.	En	la	influencia.	En	el	éxito.	En	el	fracaso.	
En	lo	que	construimos.	En	lo	que	conservamos.	En	lo	que	renunciamos.	En	lo	que	entregamos.	

Y	finalmente,	en	aquello	que	hacemos	con	todo	lo	que	se	nos	ha	confiado.	

Una	sola	vida	
Porque	si	la	vida	es	una	sola,	entonces	también	debe	ser	una	sola	su	orientación.	
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Y	si	todo	aquello	que	somos,	hacemos	y	tenemos	puede	convertirse	en	materia	de	responsabilidad,	
entonces	la	pregunta	que	debe	acompañar	toda	la	existencia	permanece	intacta:	

¿ESTOY	HACIENDO	SU	VOLUNTAD?	
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A P É N D I C E S 	 — 	 L O S 	 I N S T R U M E N T O S 	

	

● A.	El	Índice	de	Fractura	
● B.	La	Escalera	de	las	Cuatro	Preguntas	
● C.	La	Matriz	de	los	Diez	Ejes	
● D.	El	Inventario	de	Responsabilidad	
● E.	La	Auditoría	de	Integración	
● F.	Las	Siete	Pruebas	
● G.	Los	ritmos	de	revisión	
● H.	El	mapa	completo	de	la	arquitectura	
● I.	Las	quince	recomendaciones	de	máxima	prioridad	
● J.	Lo	que	este	libro	no	pretende	ser	
● K.	Glosario	operativo	
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A P É N D I C E 	 A 	

El	Índice	de	Fractura	
	

Desarrollado	en	el	capítulo	3.	Mide	la	distancia	entre	lo	que	una	persona	afirma	creer	y	lo	que	sus	
decisiones	revelan.	

El	cuadro	

#	 Lo	que	digo	creer	 Lo	que	realmente	hago	 La	brecha	

1	 La	familia	es	una	
prioridad	

	 	

2	 El	dinero	es	un	
instrumento,	no	un	fin	

	 	

3	 La	autoridad	es	
servicio,	no	privilegio	

	 	

4	 El	trabajo	puede	ser	
vocación	

	 	

5	 Toda	persona	tiene	
dignidad,	con	
independencia	de	su	
utilidad	

	 	

6	 La	empresa	debe	
servir	a	un	bien	que	la	
trasciende	

	 	

7	 El	patrimonio	es	
responsabilidad,	no	
propiedad	absoluta	

	 	

8	 La	fe	debe	ordenar	mi	
vida	entera	

	 	

	
Las	filas	1	a	4	corresponden	al	ámbito	personal	y	vocacional;	su	evidencia	está	en	el	calendario	y	en	
las	decisiones	de	carrera.	Las	filas	5	a	7	corresponden	a	las	obras	y	los	bienes;	su	evidencia	está	en	
políticas,	contratos,	compensaciones	y	movimientos	de	capital.	La	fila	8	no	se	mide	por	separado:	se	
lee	al	final,	como	promedio	de	las	siete	anteriores.	

Las	cuatro	reglas	de	la	segunda	columna	
Un	Índice	mal	completado	no	es	un	diagnóstico	impreciso:	es	un	diagnóstico	falso.	
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Primera:	solo	hechos	con	fecha.	La	entrada	válida	es	un	suceso	datado,	no	una	descripción	de	
carácter.	Solo	los	registros	externos	—calendario,	correos,	estados	de	cuenta,	actas,	políticas	
escritas—	son	inmunes	a	la	reconstrucción	de	la	memoria.	

Segunda:	ventana	de	noventa	días.	Ni	más	ni	menos.	Una	ventana	más	corta	captura	ruido;	una	
más	larga	permite	que	la	excepción	memorable	desplace	al	patrón	ordinario.	

Tercera:	el	momento	de	conflicto,	no	el	ordinario.	Identificar	los	tres	o	cuatro	episodios	del	
trimestre	en	que	dos	principios	se	contradijeron	y	describir	qué	se	hizo.	

Cuarta:	prohibición	de	justificar	dentro	de	la	columna.	No	se	admiten	las	expresiones	porque,	
pero,	en	ese	momento,	dadas	las	circunstancias,	no	tenía	alternativa.	Las	justificaciones	son	legítimas	
y	tendrán	su	lugar	en	la	conversación	posterior.	Dentro	de	la	columna,	no.	

Lectura	del	resultado	
Configuración	A	—	Fractura	localizada.	Brecha	estrecha	en	la	mayoría	de	las	filas	y	considerable	
en	una	o	dos,	casi	siempre	las	mismas.	Intervención:	quirúrgica,	concentrada	en	la	fila	desalineada.	

Configuración	B	—	Fractura	sistémica.	Brecha	moderada	y	uniforme.	Indica	que	un	criterio	ajeno	
ocupó	la	primera	posición	sin	haber	sido	examinado.	Intervención:	arquitectónica.	Corresponde	al	
trabajo	de	la	Parte	II.	

Configuración	C	—	Fractura	invertida.	Brecha	nula	en	todas	las	filas.	Dos	lecturas	posibles,	y	la	
estadísticamente	dominante	es	que	la	segunda	columna	se	completó	mal.	Prueba	de	control:	
entregar	el	cuadro	a	tres	personas	que	observen	distintos	ámbitos	de	la	propia	vida	y	preguntarles	
si	reconocen	a	esta	persona	en	esta	descripción.	

Límites	declarados	
No	mide	trayectoria:	fotografía	un	trimestre.	No	mide	gravedad	relativa:	todas	las	filas	ocupan	el	
mismo	espacio	y	no	pesan	lo	mismo.	No	mide	lo	que	no	dejó	rastro	documental.	

Su	valor	está	en	la	serie.	La	segunda	aplicación	vale	más	que	la	primera,	y	la	tercera	más	que	la	
segunda.	
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A P É N D I C E 	 B 	

La	Escalera	de	las	Cuatro	Preguntas	
	

Desarrollada	en	el	capítulo	6.	Convierte	la	pregunta	rectora	en	procedimiento.	El	orden	es	irreversible.	

La	ficha	
Decisión:	\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_		Fecha:	\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_	

Nivel	1	—	¿Qué	quiero?	

Qué	quiero	exactamente	de	esta	situación.	Qué	quiero	que	no	estoy	dispuesto	a	decir	en	voz	alta.	
Qué	quiero	demostrar,	y	a	quién.	Qué	quiero	evitar.	Qué	querría	si	nadie	se	enterara	del	resultado.	

Error	característico:	la	piadosa	supresión	del	deseo.	El	deseo	no	examinado	contamina	los	tres	
niveles	siguientes	sin	ser	detectado.	

Nivel	2	—	¿Qué	puedo?	

Capacidad	efectiva,	con	evidencia.	Límite	real.	Responsabilidad	vigente,	que	reduce	legítimamente	
el	espacio	de	lo	posible.	

Errores	característicos:*	la	sobreestimación	—*¿qué	evidencia	tengo,	fuera	de	mi	confianza	general,	
de	que	puedo	hacer	esto?*—	y	la	subestimación	—*¿esto	es	un	límite	real	o	un	límite	que	prefiero	

tener?	

Nivel	3	—	¿Qué	debo?	

La	verdad	de	la	situación.	Los	principios	innegociables,	formulados	antes.	Las	obligaciones	
contraídas.	Las	consecuencias	previsibles,	incluidas	las	que	recaen	sobre	quienes	no	participan	de	
la	decisión.	

Errores	característicos:	tratarlo	como	restricción	legal	—preguntar	qué	está	permitido	en	lugar	de	
qué	corresponde—	y	detenerse	aquí.	

Nivel	4	—	¿Qué	quiere	Dios?	

Qué	de	todo	esto	corresponde	a	aquello	para	lo	que	he	sido	llamado.	Qué	produce	bien	real,	y	para	
quién.	Qué	clase	de	persona	me	convertiría	esta	decisión	sostenida	durante	diez	años.	Qué	
responsabilidad	viene	contenida	en	esta	oportunidad.	Puedo	sostener	esto	delante	de	Dios,	no	como	
justificación	sino	como	respuesta.	

Error	característico:	formular	la	pregunta	con	el	conjunto	de	respuestas	admisibles	ya	restringido.	
Prueba:	¿existía,	al	entrar,	una	respuesta	posible	que	hubiera	obligado	a	cancelar	la	operación?	
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Las	cinco	confusiones	

Confusión	 Prueba	que	la	deshace	

Deseo	≠	vocación	 ¿Seguiría	queriendo	esto	si	nadie	lo	supiera	
nunca?	

Capacidad	≠	llamado	 Si	perdiera	esta	capacidad,	¿desaparecería	mi	
vocación	o	solo	el	medio?	

Oportunidad	≠	mandato	 Si	hubiera	aparecido	en	el	peor	momento,	
¿seguiría	siendo	correcta?	

Rentabilidad	≠	legitimidad	 ¿Qué	rentabilidad	sacrificaría	para	no	violar	un	
principio?	

Dificultad	≠	error,	facilidad	≠	acierto	 El	costo	de	una	decisión	no	informa	sobre	su	
corrección	

	

Reglas	de	conflicto	
Deseo	contra	deber:	gobierna	el	deber.	Sin	excepciones.	

Capacidad	contra	deseo:	gobierna	la	capacidad,	salvo	que	el	límite	sea	superable	en	plazo	
razonable	y	con	costo	aceptable.	

Deber	contra	orientación	última:	indica	un	error	previo.	Volver	a	ambos	niveles	y	verificar	cuál	
está	mal	construido.	

Convergencia	completa:	agradable	y	estadísticamente	sospechosa.	¿Ajusté	algún	nivel	para	que	
coincidiera	con	los	demás?	
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A P É N D I C E 	 C 	

La	Matriz	de	los	Diez	Ejes	
	

Desarrollada	en	el	capítulo	33.	Para	decisiones	que	cumplen	al	menos	una	de	tres	condiciones:	son	
irreversibles,	afectan	a	terceros	de	manera	significativa,	o	comprometen	un	principio.	

La	ficha	
Decisión:	\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_		Fecha:	\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_\_	

#	 Eje	 Pregunta	 Respuesta	

1	 Realidad	 ¿Qué	está	ocurriendo?	 	

2	 Deseo	 ¿Qué	quiero?	 	

3	 Capacidad	 ¿Qué	puedo?	 	

4	 Responsabilidad	 ¿Qué	se	me	exige?	 	

5	 Principios	 ¿Qué	no	puedo	hacer?	 	

6	 Consecuencias	 ¿Qué	producirá	cada	
alternativa?	

	

7	 Vocación	 ¿Qué	corresponde	a	mi	
llamado?	

	

8	 Discernimiento	 ¿Qué	parece	pedirme	
Dios?	

	

9	 Decisión	 ¿Qué	debo	hacer?	 	

10	 Entrega	 ¿Qué	resultado	debo	
aceptar	después	de	
haber	hecho	lo	que	
corresponde?	

	

	

Indicaciones	de	uso	
El	décimo	eje	se	responde	antes	de	decidir,	no	después	del	desenlace.	Su	función	es	obligar	a	
preguntarse	si	la	decisión	se	sostendría	aunque	el	resultado	fuera	adverso.	Una	decisión	que	solo	se	
sostiene	si	sale	bien	no	es	una	decisión:	es	una	apuesta.	

El	primer	eje	contiene	tres	listas	separadas:	lo	que	sé,	lo	que	infiero,	lo	que	ignoro.	La	tercera	
indica	qué	averiguar	antes	de	decidir.	

Las	cinco	preguntas	de	separación	acompañan	al	segundo	eje:	¿qué	deseo	está	operando?	¿qué	
miedo?	¿qué	responsabilidad?	¿qué	principio?	¿qué	estoy	intentando	demostrar?	
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La	ficha	se	conserva	con	fecha.	Es	el	registro	que	el	capítulo	38	exige	para	poder	evaluar	más	
adelante	la	calidad	de	la	decisión	y	no	solo	la	del	resultado.	

Las	tres	falsas	señales	
Ninguna	de	las	tres	debe	interpretarse	en	el	octavo	eje:	

La	dificultad	no	prueba	que	la	decisión	sea	equivocada.	

La	facilidad	no	prueba	que	sea	correcta.	

El	resultado	no	prueba	ninguna	de	las	dos	cosas.	

Y	una	cuarta,	frecuente	en	ambientes	con	seriedad	espiritual:	la	incomodidad	no	garantiza	la	
autenticidad.	El	costo	es	una	variable	independiente	de	la	corrección.	

	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		2 9 0 	

	
A P É N D I C E 	 D 	

El	Inventario	de	Responsabilidad	
	

Desarrollado	en	el	capítulo	23.	No	es	un	inventario	de	activos:	es	un	inventario	de	aquello	por	lo	cual	
se	responde.	

El	cuadro	

Qué	recibí	 Qué	estoy	haciendo	con	
ello	

Para	quién	existe	 Qué	cambiaría	si	lo	
administrara	mejor	

Capital	 	 	 	

Propiedades	 	 	 	

Talento	específico	 	 	 	

Conocimiento	 	 	 	

Influencia	 	 	 	

Tiempo	disponible	 	 	 	

Relaciones	 	 	 	

Autoridad	 	 	 	

Oportunidades	
recibidas	

	 	 	

	

Las	cuatro	reglas	
Primera:	la	columna	inicial	se	completa	con	honestidad	sobre	el	origen.	Qué	proporción	de	
cada	elemento	es	atribuible	a	decisiones	propias	y	qué	proporción	a	circunstancias	que	no	se	
eligieron	—el	lugar	de	nacimiento,	la	familia,	la	educación	recibida,	el	momento	histórico,	la	salud,	
las	personas	que	intervinieron	en	un	momento	decisivo—.	El	ejercicio	no	busca	disminuir	el	mérito:	
busca	dimensionar	el	encargo,	porque	la	responsabilidad	es	proporcional	a	lo	recibido	y	no	a	lo	
construido.	

Segunda:	la	segunda	columna	exige	evidencia.	Qué	se	está	haciendo	efectivamente,	verificable	
en	el	calendario,	en	los	movimientos	y	en	las	decisiones	de	los	últimos	doce	meses.	

Tercera:	la	tercera	columna	no	admite	respuestas	genéricas.	Para	mi	familia	es	insuficiente	sin	
especificar	en	qué	sentido.	Para	la	sociedad	es	una	manera	de	no	responder.	Su	valor	diagnóstico	
está	precisamente	en	las	filas	donde	no	se	encuentra	ningún	beneficiario.	
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Cuarta:	la	cuarta	columna	es	la	que	produce	la	acción.	Y	debe	completarse	en	ambas	
direcciones:	qué	cambiaría	si	se	administrara	mejor,	y	qué	ocurriría	si	se	administrara	mal.	

Dos	observaciones	
La	fila	más	reveladora	no	suele	ser	la	del	capital.	Suele	ser	la	del	tiempo,	porque	es	el	único	
activo	que	todos	administran	sin	haber	decidido	nunca	su	política	de	asignación,	y	el	único	que	no	
admite	recuperación.	

El	patrimonio	de	una	persona	es	sustancialmente	mayor	que	su	balance.	Esa	es,	en	rigor,	la	
constatación	que	este	instrumento	produce.	
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A P É N D I C E 	 E 	

La	Auditoría	de	Integración	
	

Las	siete	dimensiones	de	una	vida,	evaluadas	periódicamente.	No	con	números:	con	reflexión	y	
evidencia.	

Las	seis	dimensiones	
1.	Persona	

¿Quién	estoy	siendo?	

Mi	identidad,	¿deriva	de	lo	que	soy	o	de	lo	que	he	logrado?	¿Mi	carácter	ha	crecido	al	ritmo	de	mi	
capacidad?	¿Qué	espacios	de	vida	interior	sobreviven	en	mi	agenda?	

2.	Vocación	

¿Estoy	viviendo	aquello	a	lo	que	creo	estar	llamado?	

¿Sigue	correspondiendo	lo	que	discerní,	o	las	circunstancias	han	cambiado	lo	suficiente	para	exigir	
una	relectura?	¿Qué	parte	de	lo	que	hago	responde	a	un	llamado	y	qué	parte	a	una	inercia?	

3.	Trabajo	

¿Mi	trabajo	expresa	responsabilidad,	excelencia	y	servicio?	

¿Qué	realidad	existe	porque	yo	hago	esto?	¿Qué	clase	de	persona	me	está	convirtiendo?	¿A	quién	
sirve?	

4.	Liderazgo	

¿Mi	autoridad	está	produciendo	bien	en	otros?	

¿La	gente	que	depende	de	mí	se	vuelve	más	capaz,	más	responsable	y	más	libre?	¿Qué	
comportamiento	estoy	premiando	y	cuál	estoy	tolerando?	

5.	Empresa	

¿La	organización	que	estoy	construyendo	es	coherente	con	sus	principios?	

¿Pasa	los	cuatro	niveles	de	evaluación	o	solo	los	dos	primeros?	¿Cómo	se	produce	su	rentabilidad?	
¿Qué	clase	de	personas	salen	de	aquí?	

6.	Patrimonio	

¿Estoy	administrando	responsablemente	aquello	que	se	me	ha	confiado?	

¿Existe	un	propósito	patrimonial	formulado?	¿Qué	proporción	tiene	un	destino	fuera	de	mí?	¿Lo	
administro	o	lo	adoro?	
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La	séptima	
7.	Integración	

¿Existe	una	misma	lógica	atravesando	las	seis?	

Esta	séptima	dimensión	es	la	que	da	sentido	al	instrumento.	Las	seis	anteriores	pueden	obtener	
resultados	satisfactorios	por	separado	mientras	el	conjunto	permanece	fragmentado:	es	
precisamente	la	configuración	que	el	capítulo	1	describe.	

La	pregunta	se	responde	examinando	las	intersecciones:	qué	ocurre	cuando	el	criterio	de	una	
dimensión	colisiona	con	el	de	otra,	y	si	ese	conflicto	se	resuelve	desde	una	jerarquía	consciente	o	
desde	el	territorio	donde	uno	está	parado.	

Periodicidad	
Mensual	en	su	forma	breve.	Anual	en	la	forma	completa	del	Apéndice	G.	Y	siempre	con	la	regla	del	
Apéndice	A:	evidencia,	no	intención.	
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A P É N D I C E 	 F 	

Las	Siete	Pruebas	
	

Desarrolladas	en	el	capítulo	40.	Una	por	trimestre,	en	rotación.	Se	responden	por	escrito,	con	
evidencia	y	sin	justificaciones.	

1.	La	prueba	del	dinero	
¿Me	da	libertad	o	me	genera	dependencia?	

¿Me	permite	servir	o	solamente	consumir?	

¿Está	diversificado	prudentemente	—incluidas	las	dependencias,	no	solo	los	activos?	

¿Tiene	propósito?	¿Existe	un	propósito	patrimonial	formulado?	

¿Estoy	dispuesto	a	perder	parte	de	él?	¿Qué	decisiones	lo	han	reducido	voluntariamente?	

¿Lo	estoy	administrando	o	adorándolo?	

¿Qué	bien	puede	producir	después	de	mí?	

2.	La	prueba	del	poder	
¿Qué	puedo	hacer	ahora	que	antes	no	podía?	

¿Qué	responsabilidades	nuevas	tengo?	

¿Qué	debo	evitar	precisamente	porque	ahora	puedo	hacerlo?	

La	tercera	es	la	decisiva	y	casi	nunca	se	formula.	La	madurez	del	poder	consiste	tanto	en	saber	qué	
hacer	como	en	saber	qué	no	hacer.	

3.	La	prueba	del	éxito	
¿Qué	produjo,	más	allá	del	resultado	financiero?	

¿Quién	se	benefició?	Con	nombres.	

¿Quién	pagó	el	costo?	¿Participó	de	la	decisión?	

¿Qué	clase	de	cultura	creó?	¿Qué	conducta	quedó	ratificada?	

¿Qué	hizo	con	nuestro	carácter?	

¿Nos	volvió	más	libres	o	más	dependientes?	

¿Nos	acercó	o	nos	alejó	de	nuestra	vocación?	
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4.	La	prueba	del	fracaso	
Técnico:	¿qué	salió	mal?	La	secuencia	de	hechos,	con	fechas.	

Estructural:	¿qué	estaba	mal	construido?	Qué	condición	permitió	que	un	error	puntual	tuviera	esa	
consecuencia.	

Personal:	¿qué	revela	de	mí?	Qué	supuesto	resultó	falso,	qué	se	ignoró	por	conveniencia,	qué	
advertencia	se	desestimó.	

Vocacional:	¿qué	debo	hacer	ahora?	No	cómo	recuperar	lo	perdido,	sino	qué	corresponde	a	partir	
de	esta	situación.	

5.	La	prueba	de	la	ausencia	
¿Qué	ocurriría	si	yo	no	estuviera	durante	seis	meses?	

Familia:	¿puede	funcionar	sin	que	controles	todo?	

Empresa:	¿puede	operar	sin	ti?	¿Qué	decisiones	quedarían	bloqueadas?	

Patrimonio:	¿puede	ser	administrado	por	otros?	

Cultura:	¿existen	principios	o	solamente	dependencia	personal?	

Misión:	¿continúa	sin	tu	presencia?	

Es	la	única	de	las	siete	que	admite	verificación	empírica:	puede	comprobarse	ausentándose.	

6.	La	prueba	de	la	renuncia	
Elabora	la	lista	de	aquello	que	te	resultaría	extremadamente	difícil	abandonar:	personas,	
posiciones,	dinero,	proyectos,	reputación,	oportunidades,	comodidades.	

Después	pregunta,	elemento	por	elemento:	¿por	qué?	

La	respuesta	revela	una	de	seis	cosas:	apego,	miedo,	ego,	identidad,	necesidad	de	control	o	
verdadera	responsabilidad.	

No	todo	apego	es	incorrecto.	Pero	todo	apego	merece	ser	examinado.	La	sexta	categoría	es	legítima:	
quien	no	puede	abandonar	una	responsabilidad	real	no	está	atado,	está	respondiendo.	

7.	La	prueba	de	la	coherencia	
¿Mi	sistema	sigue	funcionando	cuando	hacerlo	correctamente	tiene	un	costo?	

Requiere	un	caso	concreto:	un	episodio	datado	en	que	sostener	un	criterio	costó	algo	verificable.	

Su	ausencia	es	informativa.	Quien	no	puede	citar	ninguno	se	encuentra	en	una	de	dos	situaciones,	y	
la	segunda	es	considerablemente	más	probable	que	la	primera.	
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A P É N D I C E 	 G 	

Los	ritmos	de	revisión	
	

Desarrollados	en	el	capítulo	49.	Cuatro	escalas.	Su	función	no	es	acumular	reflexión	sino	detectar	
deriva,	y	la	detección	de	deriva	requiere	puntos	de	comparación	separados	en	el	tiempo.	

Revisión	diaria	
Tres	preguntas.	Su	valor	está	en	la	frecuencia,	no	en	la	profundidad.	

¿Qué	debo	hacer	hoy?	

¿Qué	debo	evitar	hoy?	

¿Estoy	actuando	de	acuerdo	con	aquello	a	lo	que	estoy	llamado?	

Revisión	semanal	
Siete	preguntas,	un	día	fijo,	quince	minutos.	De	los	cuatro	ritmos	es	el	que	mejor	relación	produce	
entre	esfuerzo	y	detección	de	deriva,	y	el	que	con	mayor	probabilidad	sobrevive	a	una	agenda	real.	

¿Dónde	estuve	integrado?	

¿Dónde	me	fragmenté?	

¿Qué	decisión	tomé	desde	el	miedo?	

¿Qué	decisión	tomé	desde	el	ego?	

¿Qué	responsabilidad	evité?	

¿A	quién	serví?	

¿Qué	debo	corregir?	

Revisión	mensual	
Nueve	dimensiones,	examinadas	brevemente:	

Persona	·	Vocación	·	Trabajo	·	Liderazgo	·	Empresa	·	Patrimonio	·	Familia	·	Servicio	·	Vida	interior	

Y	una	pregunta	de	cierre:	

¿Qué	está	gobernando	realmente	mi	vida?	

Revisión	anual	
Diez	revisiones,	con	tiempo	reservado	y	preferentemente	fuera	del	entorno	habitual.	

1.	Identidad.	¿Quién	soy	hoy?	¿En	qué	he	cambiado,	y	qué	parte	de	ese	cambio	fue	deliberado?	
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2.	Vocación.	¿Sigo	caminando	en	la	dirección	correcta?	¿Qué	ha	cambiado	en	las	circunstancias	que	
exija	una	relectura?	

3.	Capacidades.	¿Qué	necesito	aprender?	¿Qué	capacidad	se	ha	deteriorado	por	desuso?	

4.	Trabajo.	¿Qué	debo	cambiar?	¿Qué	clase	de	persona	me	está	convirtiendo?	

5.	Empresa.	¿Qué	debe	dejar	de	depender	de	mí?	

6.	Patrimonio.	¿Qué	debo	proteger,	cambiar,	simplificar	o	entregar?	

7.	Relaciones.	¿A	quién	estoy	descuidando?	

8.	Servicio.	¿Para	quién	existe	mi	capacidad?	

9.	Vida	interior.	¿Estoy	creciendo	o	simplemente	ocupándome?	

10.	Discernimiento.	¿Qué	está	intentando	decirme	la	realidad?	

Y	una	última	pregunta,	que	integra	el	libro	entero:	

Si	Dios	me	pidiera	hoy	explicar	qué	hice	con	aquello	que	me	fue	confiado,	¿qué	
respondería?	

Una	indicación	sobre	la	estructura	
Los	cuatro	ritmos	comparten	la	fragilidad	de	todo	lo	descrito	en	el	capítulo	12:	ninguno	tiene	un	
interesado	externo	que	lo	exija.	Por	eso	no	sobreviven	a	la	buena	voluntad	y	requieren	hora,	
lugar	y,	cuando	sea	posible,	algún	elemento	que	los	haga	vinculantes.	

Y	se	definen	por	la	peor	semana	del	año,	no	por	la	habitual.	
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A P É N D I C E 	 H 	

El	mapa	completo	de	la	arquitectura	
	

Todo	el	sistema	en	una	página.	

La	pregunta	rectora	
¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

Criterio	anterior	a	la	decisión,	no	cierre	posterior	a	ella.	

La	escalera	de	la	decisión	
¿Qué	quiero?	→	¿Qué	puedo?	→	¿Qué	debo?	→	¿Qué	quiere	Dios?	

Orden	irreversible.	Omitir	cualquier	nivel	invalida	el	conjunto.	

La	arquitectura	antropológica	
SER	→	HACER	→	TENER	

La	persona	precede	a	sus	obras,	y	sus	obras	preceden	a	sus	bienes.	

La	arquitectura	existencial	
Persona	→	Vocación	→	Obras	→	Liderazgo/Empresa	→	Patrimonio	→	Bien	común	

La	jerarquía	vertical	

Dios		→		Persona		→		Vocación		→		Obras	/	Trabajo		→		Liderazgo	/	Empresa		→		
Patrimonio		→		Bien	común	

	
Cada	nivel	encuentra	su	sentido	en	el	anterior	y	no	puede	subordinarlo.	

El	método	

Contemplar		→		Discernir		→		Ordenar		→		Decidir		→		Actuar		→		Entregar		→		
Aprender		→		Transformar	

	
El	ciclo	no	termina:	vuelve	al	principio.	

El	destino	del	sujeto	
Discípulo	→	Apóstol	→	Custodio	

Primero	recibo.	Después	soy	enviado.	Finalmente	administro	aquello	que	se	me	confió.	
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No	son	tres	etapas	de	una	biografía:	son	tres	dimensiones	simultáneas	de	una	misma	vida.	

La	secuencia	operativa	
Principios	→	Propósito	→	Vocación	→	Prioridades	→	Estructura	→	Estrategia	→	
Ejecución	→	Resultados	

Se	recorre	habitualmente	en	sentido	inverso.	Un	principio	que	nunca	ha	impedido	nada	se	redactó	
después.	

El	problema	y	la	transformación	
FRAGMENTACIÓN	→	INTEGRACIÓN	

De	fe	profesada	a	fe	integrada	

Síntesis	final	

Dimensión	 Pregunta	

Fundamento	 ¿Qué	quiere	Dios?	

Pregunta	rectora	 ¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	

SER	 ¿Quién	soy?	

PERSONA	 ¿Qué	dignidad,	carácter,	libertad	y	
responsabilidad	tengo?	

VOCACIÓN	 ¿Para	qué	estoy	llamado?	

HACER	 ¿Qué	estoy	llamado	a	hacer?	

TRABAJO	/	OBRAS	 ¿Qué	estoy	construyendo?	

LIDERAZGO	 ¿Qué	responsabilidad	tengo	sobre	otros?	

EMPRESA	 ¿Qué	realidad	humana	estoy	creando?	

TENER	 ¿Qué	se	me	ha	confiado?	

PATRIMONIO	 ¿Cómo	debo	administrarlo?	

BIEN	COMÚN	 ¿Para	quién	sirve	aquello	que	hago?	

DISCÍPULO	 ¿Qué	debo	aprender	y	en	quién	debo	
convertirme?	

APÓSTOL	 ¿Para	qué	y	para	quién	he	sido	enviado?	

CUSTODIO	 ¿Qué	debo	cuidar,	multiplicar	y	entregar?	
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A P É N D I C E 	 I 	

Las	quince	recomendaciones	de	máxima	
prioridad	
	

Si	todo	el	libro	tuviera	que	reducirse	a	quince	proposiciones,	serían	éstas.	

1.	No	fragmentes	tu	vida.	

No	construyas	una	identidad	religiosa	para	la	Iglesia	y	otra	profesional	para	el	trabajo.	No	tengas	
una	ética	para	tu	familia	y	otra	para	tus	negocios.	La	vida	es	una	sola.	

2.	Haz	de	"¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?"	un	criterio	real	de	decisión.	

Anterior	a	la	deliberación,	no	posterior	a	la	conclusión.	Con	capacidad	efectiva	de	modificar	una	
decisión	que	ya	convenía.	

3.	Ordena	antes	de	optimizar.	

Una	vida	puede	ser	altamente	eficiente	y	estar	profundamente	desordenada.	La	eficiencia	no	
determina	la	dirección.	

4.	Protege	el	orden	SER	→	HACER	→	TENER.	

La	persona	precede	a	sus	obras	y	sus	obras	preceden	a	sus	bienes.	Invertir	la	secuencia	es	el	error	
estructural	más	caro	de	la	vida	contemporánea.	

5.	No	derives	tu	identidad	de	tus	resultados.	

Una	identidad	construida	sobre	variables	que	fluctúan	hereda	su	volatilidad.	La	dignidad	precede	al	
desempeño.	

6.	Convierte	capacidad	en	vocación	y	vocación	en	servicio.	

Hacer	algo	bien	no	significa	deber	hacerlo.	Toda	vocación	se	ordena	a	alguien.	

7.	Desarrolla	carácter	proporcionalmente	a	tu	capacidad.	

El	costo	del	carácter	insuficiente	crece	en	proporción	directa	a	la	capacidad	de	quien	lo	padece.	El	
éxito	no	es	un	entorno	neutro	para	el	carácter:	es	un	entorno	adverso.	

8.	Trata	la	autoridad	como	responsabilidad.	

No	es	privilegio.	Se	recibe	para	servir	un	bien	que	la	trasciende.	Y	se	mide	por	lo	que	ocurre	en	
otros.	

9.	Construye	empresas	que	produzcan	bien,	no	solamente	rentabilidad.	
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Una	empresa	puede	pasar	las	pruebas	económica	y	organizacional	con	excelencia	y	fracasar	
completamente	en	la	humana	y	la	moral.	

10.	Administra	el	patrimonio	como	mayordomía.	

Deja	de	preguntar	cuánto	tienes	y	empieza	a	preguntar	qué	administras.	Poseer	no	elimina	la	
responsabilidad.	

11.	Conserva	margen	suficiente	para	poder	elegir.	

El	margen	no	es	desperdicio:	es	capacidad	de	decisión.	Una	persona	sin	margen	decide	desde	el	
miedo.	

12.	Aprende	de	la	adversidad	sin	convertirla	en	identidad.	

Haber	fracasado	en	algo	no	significa	ser	un	fracaso.	La	presión	no	crea	el	desorden:	lo	revela.	

13.	Utiliza	razón,	discernimiento	y	acción;	no	solamente	intención.	

Ni	emocionalismo,	ni	racionalismo	desconectado,	ni	activismo.	Comprender,	juzgar,	discernir,	
actuar.	

14.	Convierte	influencia,	conocimiento	y	riqueza	en	servicio.	

Más	capacidad,	más	responsabilidad.	La	expansión	externa	exige	una	expansión	proporcional	de	
responsabilidad	interna.	

15.	Haz	lo	que	corresponde	y	entrega	aquello	que	no	puedes	controlar.	

Responsabilidad	total	sobre	lo	que	corresponde	a	tu	acción.	Abandono	confiado	respecto	de	lo	que	
no	te	corresponde	controlar.	
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A P É N D I C E 	 J 	

Lo	que	este	libro	no	pretende	ser	
	

Declarar	los	límites	no	es	una	fórmula	de	modestia.	Es	una	condición	de	seriedad	y,	en	este	caso,	de	
fidelidad:	un	libro	sobre	la	integración	de	la	fe	en	la	vida	entera	puede	convertirse,	si	no	delimita	su	

alcance,	en	aquello	contra	lo	que	argumenta.	

Lo	que	rechaza	
Entretenimiento	religioso.	Material	que	produce	una	satisfacción	devocional	sin	exigir	nada	
intelectualmente	ni	modificar	ninguna	conducta.	

Autoayuda	con	lenguaje	católico.	Desarrollo	personal	convencional	al	que	se	añade	terminología	
espiritual	sin	que	la	estructura	argumental	cambie.	Se	reconoce	porque	los	criterios	de	éxito	
permanecen	inalterados	—más	productividad,	más	ingreso,	más	influencia—	y	solo	se	modifica	el	
vocabulario	con	que	se	los	persigue.	

Motivación	empresarial	religiosa.	La	combinación	de	anécdotas	de	superación	con	citas	
devocionales	que	termina	en	una	exhortación	al	esfuerzo.	

"Éxito	cristiano".	La	tesis	de	que	la	fe	funciona	como	ventaja	competitiva.	Su	problema	no	es	
teológico	sino	lógico:	convierte	a	Dios	en	un	medio.	Si	la	fe	se	adopta	porque	produce	resultados,	el	
resultado	sigue	siendo	el	fin	último.	

Una	fórmula	para	prosperar.	La	proposición	de	que	la	generosidad	retorna	multiplicada	y	la	
fidelidad	produce	provisión	material.	La	objeción	es	empírica:	la	historia	de	la	santidad	cristiana	
está	poblada	de	personas	que	hicieron	exactamente	lo	que	correspondía	y	perdieron	todo.	

Una	plataforma	de	polémica.	El	libro	discute	posiciones,	no	personas,	y	no	existe	para	tener	razón	
en	un	debate	público.	

Una	espiritualidad	desconectada	de	la	realidad.	Que	no	pueda	hablar	con	competencia	de	
estructuras	de	capital,	diseño	organizacional	o	asignación	de	riesgo.	

El	"equilibrio	entre	fe	y	trabajo".	Más	respetable	que	los	anteriores	y	también	insuficiente,	por	
una	razón	precisa:	mantiene	los	dos	mundos.	Habla	de	armonizar	dos	cosas,	con	lo	cual	confirma	
que	son	dos.	

Lo	que	no	sustituye	
No	es	autoridad	doctrinal.	No	enseña	en	nombre	de	la	Iglesia.	Donde	expone	contenido	de	la	fe,	lo	
hace	en	dependencia	del	Magisterio	y	sujeto	a	él.	Donde	desarrolla	aplicaciones,	criterios	y	
métodos,	la	responsabilidad	es	enteramente	del	autor.	

No	sustituye	la	vida	sacramental.	El	orden	interior	que	describe	no	se	produce	por	análisis.	Los	
instrumentos	que	propone	son	útiles	y	son,	en	el	orden	de	la	gracia,	absolutamente	secundarios.	
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No	sustituye	al	sacerdote	ni	a	la	dirección	espiritual.	Ningún	método	impreso	puede	realizar	el	
discernimiento	concreto	de	una	vida	concreta.	Este	libro	puede	ordenar	las	preguntas;	no	puede	
acompañar	a	quien	las	responde.	

No	sustituye	la	formación	teológica.	Es	un	libro	de	aplicación,	no	de	teología.	

No	sustituye	la	atención	profesional	cuando	corresponde.	Hay	dificultades	—del	ánimo,	del	
sueño,	de	la	ansiedad	sostenida—	que	no	son	problemas	de	interioridad.	Si	el	estado	persiste	con	
independencia	de	las	circunstancias	y	compromete	el	funcionamiento	ordinario,	corresponde	
consultar.	

No	es	una	fábrica	de	respuestas	automáticas.	No	contiene	un	algoritmo	que	convierta	
situaciones	en	decisiones.	La	mayoría	de	las	decisiones	importantes	no	se	resuelven	entre	lo	bueno	
y	lo	malo	sino	entre	bienes	que	compiten,	y	esa	tensión	no	se	elimina	mediante	procedimiento.	

No	promete	resultados.	Una	vida	ordenada	puede	ser	más	pobre,	menos	reconocida	y	
profesionalmente	menos	exitosa	que	la	vida	fragmentada	que	la	precedió.	

Lo	que	sí	pretende	
Una	sola	cosa,	formulada	en	el	capítulo	4	y	sostenida	a	lo	largo	de	cincuenta	capítulos:	

Ayudar	a	formar	personas	capaces	de	discernir.	

No	personas	que	conozcan	una	lista	de	respuestas.	La	lista	envejece,	no	cubre	los	casos	nuevos	y	
produce	dependencia.	

Personas	capaces	de	tomar	una	situación	que	nadie	previó	y	someterla	a	un	orden	de	preguntas	que	
no	cambia	según	la	sala	donde	se	esté.	

	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		3 0 4 	

	
A P É N D I C E 	 K 	

Glosario	operativo	
	

Cuarenta	términos	del	sistema,	definidos	sin	jerga	y	con	referencia	al	capítulo	donde	se	desarrollan.	

Ambición	ordenada.	Aspiración	con	objeto	determinado,	límite	definido	y	destinatario	
identificable.	Se	distingue	de	la	desordenada	en	que	puede	darse	por	alcanzada.	(Cap.	15)	

Apóstol.	Segundo	movimiento	del	sujeto:	quien	pone	en	movimiento	lo	recibido,	principalmente	
dentro	de	su	propia	actividad	y	no	al	margen	de	ella.	(Cap.	45)	

Asimetría	peligrosa.	Crecimiento	de	la	capacidad,	el	poder	y	la	escala	sin	crecimiento	proporcional	
del	carácter,	la	virtud	y	la	responsabilidad.	(Cap.	11)	

Bien	común.	Criterio	que	extiende	la	evaluación	de	una	decisión	a	quienes	resultan	afectados	sin	
participar	de	ella.	Opera	en	círculos	concéntricos	con	prioridad	para	los	más	próximos.	(Cap.	47)	

Carácter.	Disposición	estable	a	obrar	de	determinada	manera	cuando	obrar	así	tiene	un	costo.	Se	
adquiere	por	repetición,	no	por	decisión.	(Cap.	11)	

Conciencia	formada.	Juicio	práctico	sobre	la	corrección	de	un	acto	concreto,	desarrollado	
deliberadamente.	No	es	opinión,	intuición,	preferencia	ni	sensación	de	comodidad.	(Cap.	13)	

Contemplar.	Primera	operación	del	método:	ver	la	realidad	como	es,	antes	de	decidir	qué	hacer	
con	ella.	Requiere	un	intervalo	entre	el	estímulo	y	la	respuesta.	(Cap.	32)	

Correspondencia.	Ajuste	entre	lo	que	se	hace	y	aquello	a	lo	que	se	está	llamado.	No	se	mide	por	
resultados.	(Cap.	15)	

Crecimiento	de	profundidad	/	de	alcance	/	de	amplitud.	Hacer	mejor	lo	mismo	/	servir	a	más	
personas	con	lo	mismo	/	hacer	cosas	distintas.	El	primero	es	el	menos	atendido	y	el	más	
consistentemente	valioso.	(Cap.	22)	

Custodio.	Tercer	movimiento	del	sujeto:	quien	responde	por	aquello	que	administra,	y	cuya	
pregunta	es	en	qué	condición	lo	entregará.	(Cap.	46)	

Decidir.	Cuarta	operación	del	método.	Una	decisión	madura	debe	poder	expresarse	en	seis	
declaraciones.	(Cap.	35)	

Delegación	ilegítima.	Transferencia	del	juicio	—y	no	solo	de	la	ejecución—	a	un	proceso,	una	
métrica	o	un	precedente.	Produce	decisiones	sin	sujeto.	(Cap.	13)	

Dignidad.	Valor	de	la	persona,	anterior	al	desempeño	y	no	sujeto	a	acreditación.	No	se	gradúa	
según	la	capacidad	de	retribución	de	quien	se	tiene	delante.	(Cap.	10)	

Discernir.	Segunda	operación	del	método:	comprender	qué	principios	están	implicados	en	una	
elección,	no	escoger	entre	alternativas.	(Cap.	33)	



H A G A S E 	 T U 	 V O L U N T A D 			·			PRIMERA	EDICIÓN	

The	Metanoia	Group		·		Mario	Garza	Livas		·		2026	 PÁGINA		3 0 5 	

Discípulo.	Primer	movimiento	del	sujeto:	quien	se	deja	formar.	Es	una	condición	permanente,	no	
una	etapa	que	se	supera.	(Cap.	44)	

Ecuación	de	rendimiento.	Conversión	del	valor	personal	en	variable	de	desempeño:	produzco,	
luego	valgo.	Exige	acreditación	continua	y	no	admite	suficiencia.	(Cap.	10)	

Entregar.	Sexta	operación	del	método:	actuar	sin	convertir	el	resultado	en	fundamento	de	la	
identidad.	No	reduce	la	responsabilidad;	reduce	la	pretensión	de	omnipotencia.	(Cap.	37)	

Escalera	de	las	Cuatro	Preguntas.	Procedimiento	de	decisión	en	cuatro	niveles	irreversibles:	qué	
quiero,	qué	puedo,	qué	debo,	qué	quiere	Dios.	(Cap.	6)	

Excelencia.	Forma	concreta	de	responder	por	aquello	que	se	ha	confiado.	Responde	al	cómo;	la	
vocación	responde	al	para	qué.	(Cap.	17)	

Fractura.	Distancia	entre	el	sistema	declarado	y	el	sistema	operante	de	una	persona.	No	es	una	
incoherencia	moral:	es	una	división	de	la	conciencia	que	gobierna.	(Caps.	1–3)	

Fricción	correctiva.	Contradicción	competente	que	llega	a	quien	decide.	Se	erosiona	con	la	
asimetría	de	poder	y	debe	protegerse	de	manera	deliberada.	(Caps.	11,	18)	

Generosidad	estructural.	Asignación	anterior	y	proporcional,	no	residuo	posterior.	Dimensionada	
por	el	peor	año	y	comunicada	a	quien	la	recibe.	(Cap.	28)	

Humildad	operativa.	Reconocimiento	efectivo	de	los	límites	del	propio	juicio,	incorporado	al	
modo	de	decidir.	No	es	modestia	declarada:	es	condición	de	exactitud.	(Cap.	43)	

Identidad	funcional.	Identidad	derivada	del	desempeño,	el	éxito	y	el	reconocimiento.	Concentra	el	
cien	por	ciento	del	riesgo	en	variables	correlacionadas	y	sin	cobertura.	(Cap.	9)	

Índice	de	Fractura.	Instrumento	de	tres	columnas	que	mide	la	distancia	entre	lo	declarado	y	lo	
operante	mediante	ocho	afirmaciones	y	evidencia	de	noventa	días.	(Cap.	3)	

Integración.	Reordenamiento	de	la	totalidad	de	una	vida	desde	un	mismo	principio.	No	reparte	
tiempo:	reparte	sentido.	No	elimina	tensiones:	las	ordena.	(Cap.	4)	

Inventario	de	Responsabilidad.	Instrumento	que	registra	aquello	por	lo	cual	se	responde,	y	no	los	
activos	que	se	poseen.	(Cap.	23)	

Libertad	madura.	Capacidad	de	ordenar	la	propia	voluntad	hacia	el	bien.	Se	mide	por	aquello	de	lo	
que	se	puede	prescindir,	no	por	el	número	de	opciones	disponibles.	(Cap.	8)	

Margen.	Capacidad	no	comprometida	—de	tiempo,	dinero,	energía,	relaciones,	conocimiento,	
alternativas,	salud—	que	permite	decidir	sin	necesidad.	No	es	desperdicio:	es	capacidad	de	
decisión.	(Cap.	27)	

Mayordomía.	Administración	de	lo	recibido	como	encargo	y	no	como	propiedad	absoluta.	Cambia	
el	criterio	de	éxito,	el	horizonte	y	el	perímetro	de	lo	evaluable.	(Cap.	23)	
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Método.	Secuencia	de	seis	operaciones	aplicable	a	cualquier	decisión	en	cualquiera	de	los	siete	
territorios:	contemplar,	discernir,	ordenar,	decidir,	actuar,	entregar.	(Cap.	31)	

Ordenar.	Tercera	operación	del	método:	establecer	qué	tiene	prioridad	sobre	qué.	Implica	
necesariamente	que	algo	ocupe	menos	espacio.	(Cap.	34)	

Prueba	del	precio.	Verificación	de	si	un	enunciado	es	un	principio:	qué	rentabilidad	se	sacrificaría	
para	no	violarlo.	Requiere	una	cifra.	(Cap.	21)	

Pregunta	rectora.	¿Estoy	haciendo	Su	Voluntad?	Criterio	anterior	a	la	deliberación,	con	capacidad	
efectiva	de	modificar	una	decisión	conveniente.	(Cap.	5)	

Principio.	Enunciado	que	ha	excluido,	al	menos	una	vez,	una	opción	que	convenía,	con	un	costo	
verificable.	Se	reconoce	por	su	registro	de	vetos,	no	por	su	redacción.	(Cap.	21)	

SER	→	HACER	→	TENER.	Arquitectura	antropológica:	la	persona	precede	a	sus	obras	y	sus	obras	
preceden	a	sus	bienes.	No	es	una	fórmula	de	productividad.	(Cap.	9)	

Sistema	declarado	/	sistema	operante.	Lo	que	una	persona	afirma	creer	/	lo	que	efectivamente	
determina	sus	decisiones	cuando	hay	algo	en	juego.	El	segundo	casi	nunca	es	visible	para	quien	lo	
ejecuta.	(Cap.	2)	

Sobriedad.	No	necesitar	consumir	para	confirmar	quién	se	es.	No	es	pobreza	voluntaria	ni	
austeridad	exhibida,	y	es	compatible	con	la	ambición.	(Cap.	27)	

Tensión	genuina	/	aparente.	Conflicto	entre	dos	bienes	reales	/	entre	una	opción	correcta	y	otra	
conveniente.	La	existencia	de	la	primera	no	debe	usarse	para	reclasificar	la	segunda.	(Cap.	21)	

Vocación.	Aquello	a	lo	que	una	persona	está	llamada,	y	que	conecta	su	identidad,	sus	capacidades,	
sus	circunstancias	y	sus	responsabilidades	en	una	dirección	con	destinatario.	No	es	profesión,	
pasión,	talento	ni	decisión	única.	(Cap.	14)	


