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Nos gustarfa reproducir en su totalidad un articulo que fue publicado por Clayton M. Christensen en Harvard
Business Review en 2010. El articulo versa sobre la tesis de su libro ‘sCémo mediris tu vida?’, que consideramos

que puede aportar un gran valor a las organizaciones sin 4nimo de lucro impulsadas por una misién o propésito.

El articulo completo, publicado en la web de HBR, se puede leer
[aqui](https://hbr.org/2010/07/how-will-you-measure-your-life).

Antes de publicar El dilema del innovador, recibf una llamada de Andrew Grove, entonces presidente de Intel. Habfa leido
uno de mis primeros articulos sobre tecnologfa disruptiva y me pregunté si podia hablar con sus subordinados directos y
explicarles mi investigacién y lo que implicaba para Intel. Emocionado, volé a Silicon Valley y me presenté a la hora acordada,
solo para que Grove dijera: «Mira, han pasado cosas. Solo tenemos 10 minutos para ti. Diganos qué significa su modelo de
disrupcién para Intel». Dije que no podia, que necesitaba 30 minutos completos para explicar el modelo, porque solo con €l
como contexto tendrfa sentido cualquier comentario sobre Intel. Diez minutos después de mi explicacion, Grove

interrumpid: «Mira, tengo tu modelo. Simplemente diganos lo que significa para Intel».

Insisti en que necesitaba 10 minutos mds para describir cémo se habfa desarrollado el proceso de disrupcién en una industria
muy diferente, el acero, para que él y su equipo pudieran entender cémo funcionaba la disrupcién. Conté la historia de cémo
Nucor y otras miniacerfas habfan comenzado atacando el extremo mds bajo del mercado (barras de refuerzo de acero o barras

de refuerzo) y luego ascendieron hacia el extremo superior, socavando las acerfas tradicionales.

Cuando terminé la historia del minimill, Grove dijo: «Estd bien, lo entiendo. Lo que significa para Intel es...», y luego

articulé lo que se convertirfa en la estrategia de la compania para llegar al fondo del mercado y lanzar el procesador Celeron.

He pensado en eso un millén de veces desde entonces. Si me hubieran engafiado para que le dijera a Andy Grove lo que
deberfa pensar sobre el negocio de los microprocesadores, me habrian matado. Pero en lugar de decirle qué pensar, le ensefié

cémo pensar, y luego tomé lo que senti que era la decisién correcta por su cuenta.

Esa experiencia tuvo una profunda influencia en mi. Cuando las personas me preguntan qué creo que deberfan hacer, rara vez
respondo directamente. En cambio, hago la pregunta en voz alta a través de uno de mis modelos. Describiré cémo el proceso
en el modelo se abrié camino a través de una industria bastante diferente a la suya. Y luego, la mayorfa de las veces, dirdn:

«Estd bien, lo entiendo». Y responderdn a su propia pregunta de manera mds perspicaz de lo que yo podria haberlo hecho.

Mi clase en HBS estd estructurada para ayudar a mis alumnos a comprender qué es una buena teorfa de la gestién y cémo se
construye. A esa columna vertebral adjunto diferentes modelos o teorfas que ayudan a los estudiantes a pensar sobre las
diversas dimensiones del trabajo de un gerente general para estimular la innovacién y el crecimiento. En cada sesidn,
observamos una empresa a través de los lentes de esas teorfas, usindolas para explicar cémo la empresa llegé a su situacién y

para examinar qué acciones gerenciales producirdn los resultados necesarios.

El dltimo dfa de clase, les pido a mis alumnos que se vuelvan hacia ellos mismos con esos lentes tedricos, para encontrar
respuestas convincentes a tres preguntas: Primero, jcémo puedo estar seguro de que seré feliz en mi carrera? Segundo, ¢cémo
puedo estar seguro de que mis relaciones con mi cédnyuge y mi familia se conviertan en una fuente duradera de felicidad?
Tercero, ¢cdmo puedo estar seguro de que no iré a la cdrcel? Aunque la tltima pregunta suena alegre, no lo es. Dos de las 32
personas en mi clase de becarios de Rhodes pasaron un tiempo en la cdrcel. Jeff Skilling de la fama de Enron fue un

compaiiero de clase en HBS. Estos eran buenos muchachos, pero algo en sus vidas los envié en la direccién equivocada.
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Hacer tratos no produce las profundas recompensas que se obtienen al fortalecer a las personas.

Mientras los estudiantes discuten las respuestas a estas preguntas, les abro mi propia vida como una especie de estudio de caso,

para ilustrar cémo pueden usar las teorfas de nuestro curso para guiar sus decisiones de vida.

Una de las teorfas que brinda una gran perspectiva sobre la primera pregunta, cémo estar seguros de encontrar la felicidad en
nuestras carreras, es de Frederick Herzberg, quien afirma que el poderoso motivador de nuestras vidas no es el dinero; es la
oportunidad de aprender, crecer en responsabilidades, contribuir a los demds y ser reconocido por los logros. Les cuento a los
estudiantes sobre una especie de visién que tuve mientras dirigfa la empresa que fundé antes de convertirme en académico. En
mi mente vi a uno de mis gerentes irse al trabajo una mafiana con un nivel de autoestima relativamente alto. Luego me la
imaginé manejando a casa con su familia 10 horas mds tarde, sintiéndose despreciada, frustrada, subutilizada y degradada. Me
imaginé cudn profundamente su baja autoestima afectd la forma en que interactuaba con sus hijos. La visién en mi mente
pasé rdpidamente a otro dfa, cuando ella condujo a casa con una mayor autoestima, sintiendo que habfa aprendido mucho,
que habia sido reconocida por lograr cosas valiosas y que habfa jugado un papel importante en el éxito de algunas iniciativas
importantes. . Entonces me imaginé cudn positivamente la afecté eso como esposa y madre. Mi conclusién: la gestion es la
mds noble de las profesiones si se practica bien. Ninguna otra ocupacidn ofrece tantas formas de ayudar a otros a aprender y
crecer, asumir responsabilidades y ser reconocidos por sus logros, y contribuir al éxito de un equipo. Cada vez mds estudiantes
de MBA llegan a la escuela pensando que una carrera en negocios significa comprar, vender e invertir en empresas. Eso es

lamentable. Quiero que los estudiantes salgan de mi salén de clases sabiendo eso.
Crea una estrategia para tu vida

Una teorfa que es atil para responder a la segunda pregunta (¢Cémo puedo asegurarme de que mi relacién con mi familia
resulte ser una fuente duradera de felicidad?) se refiere a cémo se define e implementa la estrategia. Su idea principal es que la
estrategia de una empresa estd determinada por los tipos de iniciativas en las que invierte la direccién. Si el proceso de
asignacién de recursos de una empresa no se gestiona con maestria, lo que surja de ¢l puede ser muy diferente de lo que
pretendfa la direcciéon. Debido a que los sistemas de toma de decisiones de las empresas estin disefiados para dirigir las
inversiones hacia iniciativas que ofrecen los rendimientos mds tangibles e inmediatos, las empresas reducen las inversiones en

iniciativas que son cruciales para sus estrategias a largo plazo.

A lo largo de los afios, he visto cémo se desarrollaba el destino de mis compaifieros de clase de HBS desde 1979; He visto a mds
y mds de ellos venir a reuniones infelices, divorciados y alejados de sus hijos. Les puedo garantizar que ninguno de ellos se
gradud con la estrategia deliberada de divorciarse y criar hijos que se alejarfan de ellos. Y, sin embargo, un niimero impactante
de ellos implementd esa estrategia. ¢La razén? No mantuvieron el propésito de sus vidas al frente y al centro cuando

decidieron cémo gastar su tiempo, talentos y energfa.

Es bastante sorprendente que una fraccién significativa de los 900 estudiantes que HBS atrae cada afio de los mejores del
mundo hayan pensado poco en el propdsito de sus vidas. Les digo a los estudiantes que HBS podria ser una de sus dltimas
oportunidades para reflexionar profundamente sobre esa pregunta. Si piensan que tendrdn mds tiempo y energia para
reflexionar mds tarde, estdn locos, porque la vida se vuelve mds exigente: tomas una hipoteca; estds trabajando 70 horas a la

semana; usted tiene un cényuge e hijos.

Para mi, tener un propdésito claro en mi vida ha sido fundamental. Pero era algo en lo que tenfa que pensar largo y tendido
antes de entenderlo. Cuando era becario de Rhodes, estaba en un programa académico muy exigente, tratando de incluir un

afio adicional de trabajo en mi tiempo en Oxford. Decidi pasar una hora cada noche leyendo, pensando y orando acerca de
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por qué Dios me puso en esta tierra. Ese fue un compromiso muy dificil de mantener, porque cada hora que pasé haciendo
eso, no estaba estudiando econometria aplicada. Estaba en conflicto acerca de si realmente podifa permitirme quitar ese

tiempo de mis estudios, pero me mantuve firme y finalmente descubri el propédsito de mi vida.

Si en cambio hubiera pasado esa hora cada dfa aprendiendo las ultimas técnicas para dominar los problemas de
autocorrelacion en el andlisis de regresion, habria malgastado mi vida. Aplico las herramientas de la econometrfa algunas veces
al afio, pero aplico mi conocimiento del propdsito de mi vida todos los dfas. Es lo mds atil que he aprendido. Les prometo a
mis alumnos que si se toman el tiempo para descubrir el propédsito de su vida, lo recordardn como lo mds importante que
descubrieron en HBS. Si no lo descubren, simplemente navegardn sin timén y serdn azotados en los mares muy embravecidos
de la vida. La claridad sobre su propdsito prevalecerd sobre el conocimiento de los costos basados en actividades, los cuadros

de mando integrales, las competencias bésicas, la innovacion disruptiva, las cuatro P y las cinco fuerzas.

Mi propésito surgié de mi fe religiosa, pero la fe no es lo tnico que da direccién a las personas. Por ejemplo, uno de mis
antiguos alumnos decidié que su propdsito era traer honestidad y prosperidad econdmica a su pafs y criar nifios que
estuvieran tan comprometidos con esta causa y entre ellos como €él. Su propésito se centra en la familia y los demds, al igual
que el mfo. La eleccién y la bisqueda exitosa de una profesion es solo una herramienta para lograr su propdsito. Pero sin un

propésito, la vida puede volverse hueca.
Asigna tus recursos
Tus decisiones sobre la asignacion de tu tiempo personal, energfa y talento finalmente dan forma a la estrategia de tu vida.

Tengo un montén de ‘negocios’ que compiten por estos recursos: estoy tratando de tener una relacién gratificante con mi
esposa, criar hijos maravillosos, contribuir a mi comunidad, tener éxito en mi carrera, contribuir a mi iglesia, etc. Y tengo
exactamente el mismo problema que tiene una corporacién. Tengo una cantidad limitada de tiempo, energfa y talento.

¢Cuidnto dedico a cada una de estas actividades?

Las opciones de asignacién pueden hacer que su vida resulte ser muy diferente de lo que pretendia. A veces eso es bueno:
surgen oportunidades que nunca planeaste. Pero si invierte mal sus recursos, el resultado puede ser malo. Cuando pienso en
mis antiguos compaferos de clase que, sin darse cuenta, invirtieron para vivir una vida de infelicidad hueca, no puedo evitar

creer que sus problemas se relacionan directamente con una perspectiva a corto plazo.

Cuando las personas que tienen una gran necesidad de logro, y eso incluye a todos los graduados de la Escuela de Negocios de
Harvard, tienen media hora extra de tiempo o una onza extra de energfa, inconscientemente lo asignardn a actividades que
produzcan los logros mds tangibles. Y nuestras carreras brindan la evidencia mds concreta de que estamos avanzando. Envias
un producto, terminas un diseflo, completas una presentacion, cierras una venta, das una clase, publicas un articulo, te pagan,
te promocionan. Por el contrario, invertir tiempo y energfa en su relacién con su cényuge e hijos generalmente no ofrece la
misma sensacién inmediata de logro. Los nifios se portan mal todos los dfas. Realmente no es hasta dentro de 20 afios que
puedes poner tus manos en tus caderas y decir: «Crié un buen hijo o una buena hija». Puedes descuidar la relacién con tu
cényuge y, en el dia a dfa, no parece que las cosas se estén deteriorando. Las personas que estin motivadas para sobresalir
tienen esta propension inconsciente a invertir poco en sus familias e invertir demasiado en sus carreras, a pesar de que las

relaciones intimas y amorosas con sus familias son la fuente de felicidad mds poderosa y duradera.

Si estudia las causas fundamentales de los desastres comerciales, una y otra vez encontrard esta predisposicién hacia los
esfuerzos que ofrecen una gratificacién inmediata. Si observa la vida personal a través de esa lente, verd el mismo patrén

sorprendente y aleccionador: personas que asignan cada vez menos recursos a las cosas que alguna vez habrian dicho que miés
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importaban.
Crea una cultura

Hay un modelo importante en nuestra clase llamado Herramientas de cooperacién, que bdsicamente dice que ser un gerente
visionario no es tan bueno como parece. Una cosa es ver el futuro brumoso con agudeza y trazar las correcciones de rumbo
que la empresa debe hacer. Pero otra muy distinta es persuadir a los empleados que quizds no vean los cambios que se
avecinan para que se alineen y trabajen de manera cooperativa para llevar a la empresa en esa nueva direccién. Saber qué

herramientas manejar para obtener la cooperacién necesaria es una habilidad gerencial critica.

La teorfa organiza estas herramientas a lo largo de dos dimensiones: la medida en que los miembros de la organizacién estdn de
acuerdo sobre lo que quieren de su participacién en la empresa y la medida en que estin de acuerdo sobre qué acciones
producirdn los resultados deseados. Cuando hay poco acuerdo en ambos ejes, debe usar «herramientas poderosas» (coercién,
amenazas, castigos, etc.) para asegurar la cooperacién. Muchas empresas comienzan en este cuadrante, por lo que el equipo
ejecutivo fundador debe desempefiar un papel tan asertivo en la definicién de qué se debe hacer y cémo. Si las formas de
trabajar juntos de los empleados para abordar esas tareas tienen éxito una y otra vez, el consenso comienza a formarse. Edgar
Schein del MIT ha descrito este proceso como el mecanismo por el cual se construye una cultura. En tltima instancia, las
personas ni siquiera piensan en si su forma de hacer las cosas produce éxito. Aceptan prioridades y siguen procedimientos por
instinto y suposicidn en lugar de por decisién explicita, lo que significa que han creado una cultura. La cultura, de manera
convincente pero tdcita, dicta los métodos probados y aceptables mediante los cuales los miembros del grupo abordan los
problemas recurrentes. Y la cultura define la prioridad que se da a diferentes tipos de problemas. Puede ser una poderosa

herramienta de gestién.

Al usar este modelo para abordar la pregunta, {Cémo puedo estar seguro de que mi familia se convierte en una fuente
duradera de felicidad?, mis alumnos répidamente ven que las herramientas mds simples que los padres pueden usar para
obtener la cooperacién de los nifios son herramientas poderosas. Pero llega un momento durante la adolescencia en que las
herramientas eléctricas ya no funcionan. En ese momento, los padres comienzan a desear haber comenzado a trabajar con sus
hijos a una edad muy temprana para construir una cultura en el hogar en la que los nifios instintivamente se comporten con
respeto entre sf, obedezcan a sus padres y elijan hacer lo correcto. Las familias tienen culturas, al igual que las empresas. Esas

culturas pueden construirse conscientemente o evolucionar sin darse cuenta.

Si deseas que sus hijos tengan una fuerte autoestima y confianza en que pueden resolver problemas dificiles, esas cualidades
no se materializarin mdgicamente en la escuela secundaria. Debe disefiarlos en la cultura de su familia, y debe pensar en esto
desde el principio. Al igual que los empleados, los nifios desarrollan su autoestima haciendo cosas dificiles y aprendiendo lo

que funciona.
Evite el error de los “costos marginales”

Se nos ensefa en finanzas y economia que al evaluar inversiones alternativas, debemos ignorar los costos hundidos y fijos y, en
cambio, basar las decisiones en los costos marginales y los ingresos marginales que implica cada alternativa. Aprendemos en
nuestro curso que esta doctrina predispone a las empresas a aprovechar lo que han implementado para tener éxito en el
pasado, en lugar de guiarlas para crear las capacidades que necesitardn en el futuro. Si supiéramos que el futuro serfa
exactamente igual que el pasado, ese enfoque estarfa bien. Pero si el futuro es diferente, y casi siempre lo es, entonces no es lo

correcto.
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Esta teorfa aborda la tercera pregunta que discuto con mis alumnos: cémo vivir una vida de integridad (mantenerse fuera de la
cércel). Inconscientemente, a menudo empleamos la doctrina del costo marginal en nuestras vidas personales cuando
elegimos entre el bien y el mal. Una voz en nuestra cabeza dice: «Mira, sé que, como regla general, la mayorfa de la gente no
deberfa hacer esto. Pero en esta circunstancia atenuante en particular, solo por esta vez, estd bien». El costo marginal de hacer
algo mal «sélo por esta vez» siempre parece tentadoramente bajo. Te atrapa, y nunca miras hacia donde se dirige ese camino
en ultima instancia y los costos totales que implica la eleccidn. La justificacion de la infidelidad y la deshonestidad en todas sus

manifestaciones radica en la economia del costo marginal de «sélo esta vez».

Me gustarfa compartir una historia sobre cémo llegué a comprender el dafio potencial de «sélo esta vez» en mi propia vida.
Jugué en el equipo universitario de baloncesto de la Universidad de Oxford. Trabajamos duro y terminamos la temporada
invictos. Los muchachos del equipo fueron los mejores amigos que he tenido en mi vida. Llegamos al equivalente britdnico
del torneo de la NCAA y llegamos a los cuatro finalistas. Resulté que el partido de campeonato estaba programado para un
domingo. Me habfa comprometido personalmente con Dios a los 16 afios de que nunca jugaria a la pelota los domingos. Asi
que fui al entrenador y le expliqué mi problema. Estaba incrédulo. Mis compafieros también, porque yo era el centro titular.

Todos los muchachos del equipo vinieron a mi y me dijeron: «Tienes que jugar. {No puedes romper la regla sélo esta vez?».

Soy un hombre profundamente religioso, asi que me alejé y oré sobre lo que deberfa hacer. Tuve un sentimiento muy claro de

que no debia romper mi compromiso, asi que no jugué en el juego de campeonato.

En muchos sentidos, esa fue una pequena decisién que involucré uno de varios miles de domingos en mi vida. En teorfa,
seguramente podria haber cruzado la linea solo esa vez y luego no volver a hacerlo. Pero mirando hacia atrés, resistir la
tentacién cuya ldgica era «En esta circunstancia atenuante, solo esta vez, estd bien» ha demostrado ser una de las decisiones
mds importantes de mi vida. ¢Por qué? Mi vida ha sido una corriente interminable de circunstancias atenuantes. Si hubiera

cruzado la linea esa vez, lo habria hecho una y otra vez en los afios siguientes.

La leccién que aprendi de esto es que es mds ficil mantener tus principios el 100 % del tiempo que mantenerlos el 98 % del
tiempo. Si cede a “solo esta vez”, basado en un andlisis de costo marginal, como lo han hecho algunos de mis antiguos
compaiieros de clase, se arrepentird de dénde termind. Tienes que definir por ti mismo lo que representas y trazar la linea en

un lugar seguro.

Recuerda la importancia de la humildad

Obtuve esta idea cuando me pidieron que impartiera una clase sobre la humildad en la Universidad de Harvard. Les pedf a
todos los estudiantes que describieran a la persona mds humilde que conocfan. Destacaba una caracteristica de estas personas
humildes: Tenfan un alto nivel de autoestima. Sabfan quiénes eran y se sentfan bien acerca de quiénes eran. También
decidimos que la humildad no se define por el comportamiento o las actitudes de autodesprecio, sino por la estima con la que
se mira a los demds. El buen comportamiento fluye naturalmente de ese tipo de humildad. Por ejemplo, nunca le robarfas a

alguien, porque respetas demasiado a esa persona. Tampoco le mentirfas a nadie.

Es crucial llevar un sentido de humildad al mundo. Para cuando llegas a una de las mejores escuelas de posgrado, casi todo tu
aprendizaje proviene de personas mds inteligentes y con mds experiencia que td: padres, maestros, jefes. Pero una vez que haya
terminado en Harvard Business School o en cualquier otra institucién académica de primer nivel, la gran mayorfa de las
personas con las que interactuard en el dia a dfa pueden no ser mds inteligentes que usted. Y si tu actitud es que solo las

personas mds inteligentes tienen algo que ensefiarte, tus oportunidades de aprendizaje serin muy limitadas. Pero si tienes un
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humilde deseo de aprender algo de todos, tus oportunidades de aprendizaje serdn ilimitadas. Por lo general, solo puedes ser
humilde si te sientes realmente bien contigo mismo y quieres ayudar a quienes te rodean a sentirse realmente bien consigo
mismos también. Cuando vemos a personas que actian de manera abusiva, arrogante o degradante hacia los demds, su
comportamiento casi siempre es un sintoma de su falta de autoestima. Necesitan menospreciar a alguien mds para sentirse

bien consigo mismos.
Elija el criterio correcto

El ano pasado me diagnosticaron cincer y enfrenté la posibilidad de que mi vida terminara antes de lo planeado.

Afortunadamente, ahora parece que me salvaré. Pero la experiencia me ha dado una visién importante de mi vida.

Tengo una idea bastante clara de cémo mis ideas han generado enormes ingresos para las empresas que han utilizado mi
investigacién; S¢ que he tenido un impacto sustancial. Pero a medida que me enfrenté a esta enfermedad, ha sido interesante
ver cudn poco importante es ese impacto para mf ahora. Llegué a la conclusién de que la métrica por la cual Dios evaluard mi

vida no son los ddlares, sino las personas individuales cuyas vidas he tocado.

Creo que esa es la forma en que funcionard para todos nosotros. No te preocupes por el nivel de protagonismo individual que
hayas alcanzado; preocuparse por las personas a las que ha ayudado a convertirse en mejores personas. Esta es mi
recomendacion final: piense en la métrica por la cual se juzgard su vida y tome la resolucién de vivir todos los dias para que, al

final, su vida sea juzgada como un éxito.

Una versién de este articulo aparecié en la edicién de [julio-agosto de 2010](https://hbr.org/archive-toc/BR1007) de

Harvard Business Review.

[Clayton M. Christensen](https://hbr.org/search?term=clayton%20m.%20christensen&searchtype=search-all) fue profesor
Kim B. Clark de Administracién de Empresas en la Escuela de Negocios de Harvard y colaborador frecuente de Harvard

Business Review.
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