LO QUE LA NR-1 NO DICE —

Y LO QUE NINGUNA NORMA DIRA JAMAS SOBRE TI
y 4

UNA INVITACION
A LA VERDADERA
SALUD HUMANA
EN LAS ORGANIZACIONES

AN S~

marcellodesouza.com.br



:QUIEN ERES TU?

Lo que laNR-1no
dice —y lo que

. ainguna norma
dira jamas sobre ti

DR. MARCELLO DE SOUZA

© 2026 Marcello de Souza | Coaching & Vocé
All rights reserved. No part of this work may be reproduced,
stored in a retrieval system, or transmitted in any form or by
any means — electronic, mechanical, photocopying, recording, or
otherwise — without the prior written permission of the author.
marcellodesouza.com.br



Antes de

comenzar

Siempre lo supe.

No necesité una crisis, un colapso ni una legislacién para
darme cuenta de que algo estaba fundamentalmente mal en
la forma en que tratamos a las personas dentro de las
organizaciones. Cuando todavia estaba del otro lado —
gestionando grandes equipos, entregando proyectos, exigido
por nimeros — ya lo sentia. Ya veia lo que nadie nombraba.
La persona que entregaba todo y llegaba a casa sin poder
explicar por qué se sentia tan vacia. El lider que sabia el
nombre de cada meta, pero ya no sabia su propio nombre —
el real, el que existe antes del cargo.

Fue precisamente eso lo que me hizo dar un giro. No hacia
una nueva carrera. Hacia una pregunta que cargo desde hace
mas de 28 afios y que todavia no tiene una respuesta facil:

¢, Qué estamos haciendo con el ser humano dentro de las
organizaciones — y qué estd haciendo el ser humano consigo
mismo?

Este ebook no trata sobre la NR-1 — la norma federal
brasilefia de salud y seguridad en el trabajo, actualizada
recientemente para hacer obligatoria la gestién de los riesgos
psicosociales en el entorno laboral. La norma es el pretexto —
el momento en que la ley finalmente reconocié lo que ya
venia ocurriendo desde hacia décadas. Pero lo que vas a
encontrar aqui es otra cosa.

Vas a encontrar preguntas que quizd estés evitando. Vas a
encontrar a la persona que sirve el café, al director, a quien
limpia el bafio — y vas a reconocer en cada uno de ellos algo
que tal vez también sea tuyo. Vas a encontrar a RR. HH. — no
como area, sino como ser humano que eligié esa profesidén
por una razdén que el sistema ha pasado afios enterrando bajo
procesos y métricas.

Y si tienes el valor de llegar hasta el final, te vas a encontrar
a ti mismo.

No al profesional. A ti.
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Si nadie me lo pregunta, lo sé. Si quiero explicarselo a quien
me lo pregunta, ya no lo sé.

— San Agustin, sobre el tiempo. Y sobre nosotros.
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LA PREGUNTA OUE TE DESINSTALA
¢PUEDES DECIRME QUIEN ERES?

Hago esta pregunta desde hace 28 afios. En salas de
direccién, en talleres con lideres de empresas globales, en
conversaciones con colaboradores que nunca imaginaron que
alguien les preguntaria algo asi. Y lo que sucede en los
primeros segundos después de que la pregunta cae en el aire
es siempre lo mismo — sin importar el nivel jerarquico, el
salario o el tamafio de la credencial:

Un silencio que lo dice todo.

No es timidez. No es modestia. Es algo mucho méas profundo y
mucho mdas perturbador: la mayoria de las personas que
pasan cuarenta, cincuenta, sesenta horas semanales dentro
de una organizacién genuinamente no saben responder esa
pregunta sin titubear.

Empiezan por el cargo. Retroceden. Lo intentan con la
formacién. Se detienen. Mencionan a la familia. Vacilan. Y en
medio de esa bUsqueda, algo se revela — no lo que la persona
va a decir, sino lo que ya no consigue acceder.

San Agustin describié esto sobre el tiempo con una precisién
que ha atravesado quince siglos: si nadie me lo pregunta, lo
sé; si quiero explicarselo a quien me lo pregunta, ya no lo sé.
El hablaba del tiempo. Pero estaba describiendo, con
exactitud, lo que la cultura organizacional moderna ha hecho
con la identidad humana.

Existes mientras nadie te cuestiona. Funcionas, entregas,
apareces, respondes, produces. Pero cuando alguien — o ta
mismo, en un raro momento de silencio — pregunta quién
estd haciendo todo esto, la respuesta desaparece.

El dia que termina como un dia mas

Piensa en alguien que conoces. O en ti mismo.

Te despiertas. Revisas el teléfono antes de levantarte.
Enfrentas el trafico o abres la laptop. Asistes a reuniones.
Respondes correos. Tomas decisiones. Resuelves conflictos.
Entregas. Repites. Cierras la computadora. Llegas a casa.

Y cuando llegas — cuando la puerta se cierra y el silencio de
la casa sustituye el ruido del dia — squé queda?



No una sensacién de dia vivido. No la satisfaccién de haber
estado presente en algo que importaba. No el recuerdo de un
momento en que algo genuinamente humano sucedié entre ta
y otra persona.

Queda el cansancio. Y la conciencia vaga, casi insoportable
de reconocer, de que mafiana serd igual.

Un dia mas. No un dia. Uno mas.

Esa distincién parece pequefia. No lo es. Es la diferencia entre
una vida que se estd viviendo y una vida que se esta
cumpliendo. Entre existir y aparecer. Entre ser y funcionar.

Y lo méas perturbador: la mayoria de las personas que viven
asi no consiguen nombrar qué estd mal. No estan en crisis
clinica. No han sido diagnosticadas con nada. Desde el punto
de vista de cualquier sistema de gestién, estan bien. No estan
bien.

EL SECUESTRO QUE NADIE PERCIBE PORQUE OCURRE
DESPACIO

La cultura organizacional no rompe a las personas. Hace algo
mas sofisticado y mas dificil de nombrar: las normaliza.
Sustituye suefios por metas. Sustituye identidad por cargo.
Sustituye presencia por disponibilidad. Sustituye curiosidad
por conformidad. Y lo hace tan despacio, tan
sistematicamente, con tantas recompensas puntuales en el
camino — el ascenso aqui, el bono alld, el reconocimiento
publico en una reunién — que cuando la persona percibe lo
que se perdid, ya no consigue distinguir qué es suyo de lo que
el sistema instalé en ella.

No es una conspiracién. Es disefio. Un disefio que nadie eligié
conscientemente, pero que todos reproducen — porque fue lo
que aprendieron que significaba ser profesional. Ser
responsable. Estar comprometido.

Y los suefios? Los suefios fueron siendo enterrados. No de
una vez — eso habria sido demasiado dramatico, demasiado
visible. Fueron archivados como inmadurez. Como
romanticismo de quien todavia no entendié cémo funciona el
mundo. Como un lujo que no se puede tener cuando hay
cuentas por pagar y una carrera por construir.



Hasta que un dia — no un dia especifico, porque ese dia
nunca tiene fecha — la persona se da cuenta de que ya no
sabe qué suefia. No por falta de imaginacién. Porque
desaprendié a darse permiso.

¢Cuando fue la tltima vez que quisiste algo — no por lo que
eso te daria, sino por lo que eso significaria?






LO QUE LLAMAMOS SALUD MENTAL
Y LO QUE REALMENTE ES

LA SALUD MENTAL NO ES AUSENCIA DE ENFERMEDAD

Necesito empezar por aqui porque es donde casi todo lo que
se dice sobre el tema se equivoca. La salud mental se
convirtié en agenda. En campafia. En mes, color, lazo, emoji.
Se convirtié en beneficio corporativo, app de meditacién, sala
de descompresién con pufs de colores.

Y en medio de tanto ruido sobre salud mental, lo que la salud
mental realmente es quedd todavia méas escondido.

La Organizaciéon Mundial de la Salud define la salud mental
como un estado de bienestar en el cual el individuo realiza
sus propias capacidades, puede enfrentar el estrés normal de
la vida, puede trabajar de forma productiva y fructifera, y es
capaz de contribuir con su comunidad. Es una definicién
funcional. Util para legislar, para crear protocolos, para
medir. Y completamente insuficiente para describir lo que
significa estar mentalmente sano de verdad.

Porque la salud mental no es funcionalidad. No es
productividad. No es la capacidad de soportar el estrés sin
colapsar.

La salud mental es la capacidad de ser quien eres — entero,
contradictorio, imperfecto — sin tener que fragmentarte para
sobrevivir al entorno en el que vives.

Esa distincién cambia todo. Porque segin el criterio de la
OMS, la persona que llega a casa cada dia a un dia mas
puede ser perfectamente saludable. Estd funcionando. Esta
produciendo. Estd soportando el estrés sin colapsar.

Segun el criterio real — la pregunta de si consigue ser quien
es, si tiene acceso a lo que siente, si consigue nombrar lo que
quiere, si mantiene contacto con lo que le da sentido — esta
en un sufrimiento profundo. Un sufrimiento que no tiene
coédigo en la CIE. Que no genera una baja médica. Que no
activa ninguna alarma. Un sufrimiento que funciona.



LO QUE EL SISTEMA NERVIOSO SABE QUE RR. HH. NO
MIDE

Stephen Porges pasé décadas estudiando el sistema nervioso
auténomo y llegd a wuna conclusién con implicaciones
devastadoras para el mundo organizacional: el organismo
humano no distingue entre amenaza fisica y amenaza social.
La humillacién puUblica en una reunién activa el mismo
sistema de supervivencia que activaria un depredador. La
incertidumbre crénica sobre el propio empleo mantiene al
organismo en un estado de alerta permanente — el mismo
estado que seria adecuado para atravesar un bosque
peligroso, pero que destruye al organismo cuando se
convierte en el estado por defecto de una vida profesional.

Lo que esto produce, a lo largo de meses y afios, no es
burnout. Burnout es el nombre que damos cuando el sistema
finalmente colapsa. Lo que ocurre antes del colapso — y que
dura mucho méas tiempo — es un estado de apagado
funcional. El organismo corta el acceso a lo que es
metabdlicamente costoso y no esencial para la supervivencia
inmediata: la creatividad, la empatia, la curiosidad, la
presencia genuina, la capacidad de importarle algo a alguien
de verdad.

La persona sigue funcionando. Pero lo que la hace humana va
quedando atras. Y nadie lo nota. Porque los indicadores que
las organizaciones miden — asistencia, entrega,
comportamiento en las reuniones — siguen dentro de lo
normal.



EL FALSO SELF QUE APRENDE A SONREIR

Donald Winnicott describié el falso self como la estructura
psiquica que un ser humano construye cuando el entorno no
ofrece condiciones para que el self verdadero exista con
seguridad.

Winnicott hablaba de los nifios. Pero el mecanismo no se
detiene en la infancia. Se repite en cualquier entorno que
exija conformidad como condicién de pertenencia — y la
mayoria de las organizaciones son exactamente ese tipo de
entorno.

El falso self organizacional es la versién de ti que el sistema
aprueba. La que estd de acuerdo en las reuniones correctas.
La que disiente en las dosis permitidas. La que demuestra
compromiso dentro de los formatos reconocidos. La que
sonrie cuando se espera que lo haga. La que no lleva el
problema personal al trabajo — como si el ser humano fuera
divisible.

Ese falso self es competente. Estd adaptado. Es
frecuentemente ascendido. Y estd exhausto. Con un
agotamiento que no viene del trabajo — viene del esfuerzo
permanente de ser una versién de uno mismo que no es real.

La autoestima no es gustarte a ti mismo. Es tener acceso a ti
mismo.

EL VACIO EXISTENCIAL TIENE DIRECCION

Viktor Frankl sobrevivié a Auschwitz y llegé a wuna
conclusién que ninguna circunstancia ha logrado invalidar: lo
que sostiene a un ser humano no es el placer, no es el confort,
no es la ausencia de sufrimiento. Es el sentido.

La persona que limpia el mismo pasillo desde hace doce afios
sin que nadie jamas le haya preguntado cémo estd — no
como protocolo de encuesta de clima, sino de verdad. El
director que toma decisiones que mueven millones y llega a
casa sin poder explicarle a su hijo de ocho afios qué hace, por
qué lo hace, qué tiene eso que ver con quién es él. El analista
de RR. HH. que implementa un programa de bienestar a las
nueve de la mafiana y a las tres de la tarde recibe un despido
colectivo para comunicar.

Todos en el mismo vacio. Con nombres diferentes. Con
salarios diferentes. Con la misma pregunta sin respuesta:

¢Para qué, al final, todo esto?
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LA ORGANIZACION COMO REFLEJO
DEL INCONSCIENTE COLECTIVO

Donde reina el amor, no hay voluntad de poder; y donde
predomina el poder, falta el amor.
— Carl Gustav Jung

LO QUE ESCUCHAN LAS PAREDES

Existe un fendmeno que pocos se atreven a nombrar: las
organizaciones no estan hechas de procesos. Estan hechas de
personas. Y las personas no entran a la oficina como tablas
en blanco — llevan consigo miedos, carencias, deseos,
traumas, necesidades de pertenencia y de reconocimiento que
se han formado a lo largo de toda una vida.

Cuando pones a doscientas, trescientas, mil personas dentro
de un sistema, lo que emerge no es solo una estructura
funcional. Es una dindmica emocional colectiva — un
inconsciente organizacional que opera entre bastidores en
cada decisién, cada reunién, cada conflicto que parece ser
sobre procesos pero que en realidad es sobre algo mucho mas
antiguo y mucho mas profundo.

Wilfred Bion, psicoanalista que dedicé su vida a estudiar la
psicologia de los grupos, demostré que todo grupo humano
funciona en dos registros simultadneos: el registro de la tarea

— aquello para lo que el grupo se reine a hacer — y el
registro del supuesto basico — aquello que el grupo esta
haciendo emocionalmente mientras cree que solo esta
trabajando.

Un grupo puede estar oficialmente discutiendo estrategia de
mercado. Emocionalmente, puede estar huyendo de un
conflicto que nadie quiere enfrentar. Puede estar buscando
un lider mesidnico que lo resuelva todo. Puede estar unido no
por un propdsito, sino por el miedo compartido a un enemigo
externo — real o inventado.

Esos supuestos basicos no aparecen en el acta de la reunidn.
Pero determinan todo lo que sucede en ella.



LA EMPRESA COMO FAMILIA DISFUNCIONAL

Existen organizaciones que operan como familias enteras
trasladadas al entorno corporativo — y nadie lo percibe
porque el lenguaje de los negocios enmascara perfectamente
la dindmica relacional que hay detras.

La empresa paternal es aquella en la que el fundador o el
CEO ocupa el lugar del padre — protector, pero controlador.
Las decisiones se centralizan no por estrategia, sino por una
necesidad de mantener el control que proviene de una
historia personal que el lider no siempre reconoce. Los
colaboradores se infantilizan — esperan autorizacién, piden
permiso, evitan la autonomia como quien evita el castigo de
un padre rigido.

La empresa narcisista es aquella que existe para reflejar la
grandiosidad de quien la fundé. La misién real no es la que
estd en el cuadro de la recepcién — es alimentar la imagen de
un lider que necesita el espejo permanente de la organizacién
para sentirse completo. Quienes cuestionan son expulsados.
Quienes confirman son premiados. Y lo que se llama cultura
fuerte es, en realidad, rigidez defensiva.

La empresa paranoica ve amenazas en todo. El secretismo es
excesivo. La confianza es escasa. La innovacién se asfixia
porque innovar exige confianza, y la confianza es
exactamente lo que la cultura paranoica no consigue

producir.
La empresa evitativa huye de todo conflicto. Las reuniones
son arménicas — e improductivas. Los problemas reales se

sortean con amabilidad. El resultado es una organizacién que
parece saludable por fuera y se pudre por dentro — porque
los conflictos no desaparecen cuando se evitan. Hacen
metastasis.

La empresa dependiente no funciona sin un salvador. La
organizacién entera externaliza la responsabilidad de pensar
y decidir hacia una figura que supuestamente tiene las
respuestas que ella misma no consigue producir.



LO QUE NADIE VE PORQUE TODOS PARTICIPAN

Lo mas perturbador de estos patrones no es que existan. Es
que son invisibles para quienes viven dentro de ellos. Como el
pez que no sabe qué es el agua, los participantes de una
cultura organizacional disfuncional no la perciben — porque
es el Gnico entorno que conocen.

Y cuando alguien de fuera sefiala lo que estad sucediendo, la
reaccién del sistema es casi siempre la misma: rechazo. No
por mala fe. Por autopreservaciéon. Porque reconocer la
disfuncién exigiria mirar lo que la sostiene — y lo que la
sostiene es, con frecuencia, el material emocional no
procesado de quien esta en la cima.

No es posible transformar una cultura organizacional sin
comprender que es un espejo amplificado de la psique de
quien la credé y de quien la mantiene. Los procesos son la
superficie. Las dindmicas emocionales son la estructura.

¢ Tu organizacién discute procesos — o reproduce sistemas
emocionales que nunca nadie nombré?
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SER Y TENER
LA INCOMPATIBILIDAD QUE NADIE
NOMBRA

ERES LO QUE TIENES. ;O NO?

Erich Fromm vio esto antes que casi todo el mundo. En 1976
publicé ;Tener o ser? — un libro que deberia ser lectura
obligatoria en cualquier escuela de negocios — y describié
con precisién lo que la civilizacién moderna habia hecho con
la identidad humana.

Construimos una cultura basada en el tener. Eres lo que
posees, lo que acumulas, lo que ostentas. Incluso — y aqui
estd lo que las organizaciones hacen con particular
sofisticacién — eres lo que produces, lo que entregas, lo que
logras profesionalmente.

El cargo es identidad. El ascenso es valor. El salario es la
medida de cuanto importas. Y el ser — aquello que eres
cuando no tienes nada que mostrar, cuando el cargo
desaparece, cuando la empresa cierra, cuando llega la
jubilacién y la credencial queda en un cajén — ese ser se ha
ido quedando sin espacio. Sin voz. Sin oxigeno.

¢ Quién eres cuando no tienes nada que demostrar?

No es una pregunta filoséfica abstracta. Es la pregunta mas
practica que existe. Porque la respuesta define si tienes una
vida o si tienes una carrera que esta consumiendo una vida.

LO RACIONAL Y LO RACIONALIZANTE

Hay una distincién que utilizo en mi trabajo con lideres y que
rara vez encuentro nombrada con precisiéon en otro lugar: la
diferencia entre pensar racionalmente y racionalizar.

Pensar racionalmente es usar la razén para comprender la
realidad — incluyendo la realidad interna: lo que sientes, lo
que necesitas, lo que de verdad te estd pasando.

Racionalizar es usar la razén para justificar lo que ya
decidiste — generalmente para no tener que sentir lo que la
decisién real exigiria sentir.



“No puedo dejar este trabajo ahora porque tengo
responsabilidades.” Puede ser pensamiento racional. Puede
ser la racionalizacién de un miedo que la persona no quiere
nombrar. “Estoy bien, solo estoy cansado.” Puede ser una
evaluaciéon honesta. Puede ser la racionalizacién de una
enfermedad que todavia no estd dispuesta a ver.

La cultura organizacional es una méaquina de produccién de
racionalizacién. No por mala intencién — por necesidad de
funcionamiento. Un entorno que le pidiera a cada persona
procesar emocionalmente cada decisién que toma seria
inoperable. Entonces se aprende a pensar sin sentir. A decidir
sin percibir. A funcionar sin estar presente.

Y el precio de ese aprendizaje se paga en casa. En el silencio
después de que la puerta se cierra. En el cansancio que no se
va después de que termina el fin de semana.

AUTOESTIMA Y AUTOAMOR — LO QUE NADIE ENSENO

La autoestima no es creer que eres bueno. No es confianza.
No es la capacidad de presentarte bien en una entrevista o
de hablar con seguridad en una reunién de directorio.

La autoestima es la capacidad de tener acceso a ti mismo. De
saber lo que quieres — no lo que el sistema quiere de ti. De
saber lo que sientes — no lo que seria adecuado sentir en esa
situacion.

Y el autoamor — una palabra que el mundo corporativo
todavia no sabe pronunciar sin incomodidad — no es
narcisismo. Es la capacidad de tratarte a ti mismo con la
misma consideracién con la que tratas a las personas que
dices amar. De poner un limite cuando algo estad destruyendo
tu salud — incluso cuando el sistema recompensa a quien no
lo pone.

La mayoria de las personas que trabajan en organizaciones
nunca aprendieron esto. No porque sean incapaces. Porque
nadie les ensefié. Y porque al sistema le interesa que no lo
sepas.

Esto no es cinismo. Es lo que la NR-1 intentaba regular. EI
legislador vio el resultado de décadas de un sistema que
extrajo el maximo del ser humano sin devolver las
condiciones minimas de integridad.
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LA ADICCION INVISIBLE AL
) DESEMPENO
QUE SUCEDE CUANDO EL TRABAJO
SE CONVIERTE EN LA DROGA

El hombre es un ser que se acostumbra a todo — y creo que
esa es la mejor definiciéon que se puede dar de élL
— Fiédor Dostoievski

CUANDO EL TRABAJO SE CONVIERTE EN LA DROGA

Existe una adiccién que no aparece en ningin manual
diagnéstico. No involucra sustancias. No produce sintomas
visibles de abstinencia. Y es, probablemente, la dependencia
mas prevalente y menos reconocida del mundo corporativo: la
adiccién al desempefio.

Muchas personas no trabajan en exceso porque lo necesiten.
Trabajan en exceso porque se han vuelto dependientes de la
validacién que produce el trabajo. El reconocimiento. El
elogio. El ascenso. La sensacién de importancia. El cargo. El
mensaje del jefe que produce, en el sistema nervioso de quien
lo recibe, el mismo efecto que una dosis de dopamina en un
circuito de recompensa ya condicionado.

La neurociencia ayuda a entender el mecanismo. El sistema
dopaminérgico mesolimbico — el mismo circuito implicado en
la adiccién quimica — responde no solo a sustancias, sino a
cualquier estimulo que el cerebro haya asociado a la
recompensa. Cuando el reconocimiento profesional se
convierte en la principal fuente de valor personal, la
tolerancia aumenta. La buasqueda se intensifica. Y la
abstinencia — que aqui se llama vacaciones, jubilacién, o
simplemente un fin de semana sin correos — produce un
vacio que no es aburrimiento. Es colapso de identidad.



LA PERSONA QUE NO PUEDE DETENERSE
Conoces a esa persona. Tal vez seas ta.

Es la que revisa el teléfono en la cena de cumpleafios. La que
responde correos de madrugada no porque la urgencia lo
exija, sino porque el silencio le molesta méas que el cansancio.
La que planea las vacaciones con culpa y vuelve antes de
tiempo. La que, al ser preguntada qué hizo el fin de semana,
cuenta lo que avanzé del trabajo — y lo presenta como un
logro.

Esa persona no esta siendo dedicada. Esta siendo secuestrada
por un circuito de recompensa que ni siquiera percibe. Porque
la cultura llama a esto excelencia. Compromiso. Ambicién.
Byung-Chul Han describié el mecanismo con precisién: la
sociedad del rendimiento sustituyé a la sociedad
disciplinaria. Ya no es necesario que alguien de fuera
imponga la explotacién. El sujeto del rendimiento se explota
a si mismo — y cree que esta ejerciendo libertad.

Eso es la adiccién al desemperio: la persona que se destruye
creyendo que se esta construyendo.

LO QUE SUCEDE CUANDO LA MAQUINA SE DETIENE

La prueba més reveladora de esta adiccidén no es el exceso de
trabajo. Es lo que ocurre en su ausencia.

La jubilacién anticipada que produce depresién en ejecutivos
que ‘lo tenian todo”. La baja médica que genera mas
sufrimiento que la enfermedad que la causé. Las vacaciones
que deberian restaurar y que producen ansiedad. El domingo
por la noche que pesa, no porque el trabajo sea malo, sino
porque el vacio de no trabajar es insoportable.

Cuando la maquina se detiene, lo que aparece no es descanso.
Es la pregunta que estaba siendo silenciada por el ruido de la
produccién permanente:

Si no estoy produciendo, ;quién soy?
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EL MIEDO OUE MUEVE TODO
Y QUE IE NOMBRA

El miedo no nos impide morir. Nos impide vivir.
— Néaguliev Bogossia

EL MOTOR OCULTO

Ya has visto lo que sucede cuando un lider siente que esta
perdiendo relevancia. Ya has visto la reaccién de alguien que
se da cuenta de que la persona contratada para el puesto
justo debajo del suyo es mas brillante que él. Ya has
observado la transformacién silenciosa de alguien que recibe
una retroalimentacién negativa.

Todo eso es miedo. Miedo sofisticadamente disfrazado de
estrategia, de posicionamiento, de “gestién de carrera” El
miedo es el motor oculto de la mayoria de los
comportamientos organizacionales que llamamos téxicos,
disfuncionales o improductivos. No es codicia. No es
incompetencia. No es falta de caracter. Es miedo. Miedo a no
pertenecer. A fracasar. A decepcionar. A ser sustituido. A no
ser amado.

LA MERITOCRACIA COMO MASCARA DEL MIEDO

Muchas culturas organizacionales que se presentan como
meritocraticas son, en realidad, culturas del miedo con
sofisticacién retérica. La meritocracia mal entendida
convierte el miedo en combustible y lo recompensa como
virtud.

Y nadie habla de esto. Porque hablar de miedo en un entorno
corporativo es el Gltimo tabt. Puedes hablar de estrés. Puedes
hablar de presién. Incluso puedes hablar de burnout, que ya
gand legitimidad clinica. Pero decir “tengo miedo” — miedo a
no ser suficiente, miedo a ser descartado — eso estd
prohibido. Porque el sistema necesita personas que actlen
como si no tuvieran miedo.



EL MIEDO QUE ENFERMA SIN NOMBRE

KRierkegaard distinguié el miedo de la angustia con una
precisién que la psicologia moderna sigue utilizando. El
miedo tiene objeto — sabes de qué tienes miedo. La angustia
no tiene objeto — es la sensacién de una amenaza difusa, de
que algo estd mal sin que puedas decir qué.

Lo que predomina en las organizaciones no es miedo. Es
angustia. La sensaciéon permanente de que algo puede
suceder — la reestructuracién, el recorte, el cambio de
gestion, la pérdida de espacio — sin saber nunca cuando,
cémo, por qué. Esa angustia no produce crisis. Produce
erosién. Erosiéon de la confianza, de la creatividad, de la
capacidad de vincularse genuinamente con el trabajo.

Y lo mas cruel: el sistema que produce esa angustia es el
mismo que exige que la gestiones sola. La enfermedad que el
entorno crea se trata como responsabilidad individual.

¢;De qué tienes miedo — de verdad — cuando piensas en tu
trabajo? ;Y hace cudnto tiempo no te permites decirlo en voz
alta?



» f— VII — »
EL EXITO QUE NOS FRACASO
LAS METRI UE MIDEN TODO
MENOS LO QUE IMPORTA

No es serial de salud estar bien adaptado a una sociedad
profundamente enferma.
— Jiddu Krishnamurti

LAS METRICAS QUE MIDEN TODO MENOS LO QUE
IMPORTA

¢;Cuantos ascensos hacen falta para que alguien se sienta
suficiente? ;Cudanto dinero es suficiente? ;Cudntos titulos?
¢Cuéntos seguidores? ;Cuantos bonos?

La sociedad credé métricas para medir el éxito. Pero ninguna
para medir la plenitud. Y esa ausencia no es un descuido. Es
una eleccidén estructural. La plenitud no es escalable. No es
comparable. No entra en un KPIL

Entonces se mide lo que conviene. Facturacién. Cuota de
mercado. Nimero de subordinados. Velocidad de ascenso. Y
cada persona aprende, desde temprano, que el éxito es lo que
el sistema dice que es — no lo que ella, en el silencio de si
misma, siente que podria ser.

EL PASILLO SIN LLEGADA

La légica del éxito contemporaneo funciona como un pasillo
sin puerta al final. Corres porque todos corren. Aceleras
porque alguien aceleré a tu lado. Y cuando llegas al punto
que imaginabas como destino — el ascenso, el salario, el
cargo — descubres que no hay puerta. Solo méas pasillo.
Séneca advirtié esto hace dos milenios: no es que tengamos
poco tiempo, es que desperdiciamos mucho. La vida es lo
bastante larga para quien sabe usarla. Pero el modelo de
éxito que heredamos estd disefiado precisamente para
impedir que alguien se detenga el tiempo suficiente para
preguntarse si estd usando su vida — o si estd siendo usado
por ella.



LO QUE FROMM, FRANKL Y ARISTOTELES DIRfAN SOBRE
TU ULTIMA EVALUACION DE DESEMPENO

Fromm diria que tu evaluacién de desempeifio mide el tener,
no el ser. Mide lo que produjiste, entregaste, lograste — pero
no lo que llegaste a ser en el proceso.

Frankl dirfa que mide resultados, no sentido. Mide si
alcanzaste las cifras, pero no si el trabajo que generd esas
cifras se conecta con algo que reconoces como genuinamente
valioso.

Aristételes diria que confunde placer con florecimiento. La
satisfaccién momentanea de haber alcanzado una meta no es
eudaimonia — el estado en que tus capacidades mas elevadas
se ejercen hacia algo que trasciende lo inmediato.

Y San Agustin afiadiria: sabes qué es el éxito mientras nadie
pregunta. Pero si alguien pregunta de verdad, la respuesta
titubeara. Porque el éxito que perseguiste tal vez nunca fue
tuyo. Fue el éxito del sistema, que adoptaste como propio y
confundiste con destino.

¢ Y si el éxito que alcanzaste fuera exactamente lo que te
alejé de quien podrias haber sido?






— VIl —
LA MUERTE QUE NO TIENE NOMBRE
FINITUD, IDENTIDAD Y LO QUE QUEDA

Quien no muere antes de morir, perece cuando muere.
— Jacob Béhme

LA PREGUNTA QUE EL SISTEMA PROHIBE

Puede parecer extrafio que un ebook sobre salud
organizacional hable de la muerte. No lo es.

Todo el texto que has leido hasta aqui trata sobre identidad.
Y la identidad, inevitablemente, se topa con la finitud. Porque
solo existe urgencia de ser quien se es cuando se comprende
que el tiempo para serlo es finito. Sin la conciencia de la
muerte, la pregunta ‘jquién soy?’ pierde su fuerza. Se vuelve
una curiosidad intelectual. Con la finitud presente, se
transforma en necesidad existencial.

Heidegger llamé a esto ser-para-la-muerte. No la muerte
como evento futuro, sino como estructura que da forma al
presente. El ser humano que vive consciente de su finitud
vive de modo diferente — porque sabe que cada eleccién es
también una renuncia, que cada dia gastado es un dia que no
vuelve.

La cultura organizacional estd construida sobre la negacién
sistemdtica de esa conciencia. Todo en el sistema esta
disefiado como si hubiera tiempo infinito: el plan quinquenal,
la carrera escalonada, el ascenso que llega en el préximo
ciclo. Y esa ilusién de tiempo ilimitado es exactamente lo que
permite que personas inteligentes y sensibles posterguen
indefinidamente la pregunta mas importante de sus vidas.

LA MUERTE SIMBOLICA QUE YA SUCEDIO

Hay una pregunta que les hago a los ejecutivos en procesos
de consultoria que casi siempre produce silencio:

Si mafiana ya no pudieras ejercer tu profesién, jqué quedaria
de ti?



La mayoria no consigue responder. No por falta de
imaginacién. Porque construyeron una carrera tan totalizante
que ocupd el espacio donde deberia estar una identidad. El
cargo no es algo que tienen — es algo que son. Y cuando se
les retira el cargo, lo que ocurre no es una transicién. Es una
muerte simbdlica.

Y esa muerte simbdlica, cuando llega, encuentra a una
persona que nunca aprendié a existir fuera del personaje. Que
nunca cultivé relaciones que no estuvieran mediadas por el
cargo. Que nunca se pregunté qué permanece cuando todo lo
removible ha sido removido.

LO QUE LA FINITUD ENSENA

Irénicamente, es la conciencia de la muerte la que hace
posible vivir la vida con plenitud. No el miedo a la muerte. La
conciencia de ella.

Montaigne pasé toda su vida escribiendo ensayos sobre esto:
que filosofar es aprender a morir. No en un sentido mérbido
— en un sentido liberador. Quien acepta que va a morir pierde
el miedo a vivir. Pierde el miedo a decir no. Pierde el miedo a
desagradar al sistema. Pierde el miedo a ser real — porque
comprende que la alternativa, ser falso hasta el final, es la
Unica tragedia verdadera.

¢ Qué estas postergando para cuando tengas tiempo —
sabiendo que ese tiempo tal vez nunca llegue?



— X —
EL ESPEJO QUE OFRECE LA NR-1
SITIENES EL VALOR DE MIRAR

LA NORMA NO VINO A CREAR BUROCRACIA

Probablemente ya hayas oido hablar de la NR-1 actualizada.
Sobre la obligatoriedad del mapeo de riesgos psicosociales.
Sobre el PGR — el Programa de Gestién de Riesgos exigido
por ley. Sobre las multas. Sobre el plazo que comenzd en
mayo de 2026.

Y probablemente ya hayas recibido al menos una propuesta
de consultoria que ofrece ayuda para la adecuacién. Una lista
de verificacién. Un proceso. Una documentacidén que te dejara
en conformidad.

Necesito decirte algo sobre eso:

El cumplimiento no es el problema que la norma esta
intentando resolver.

La norma es un espejo. Y como todo espejo, solo funciona
para quien tiene el valor de mirar — no para registrar el
reflejo, sino para hacer algo con lo que ve.

LO QUE LA NORMA ESTA DICIENDO ENTRE LINEAS

Cuando el Estado brasilefio decidié incluir los riesgos
psicosociales como objeto de gestién obligatoria, estaba
reconociendo algo que las organizaciones deberian haber
reconocido por cuenta propia desde hacia décadas: que los
entornos de trabajo producen enfermedad psiquica — y que
esa enfermedad es responsabilidad del sistema, no solo del
individuo.

Esa inversién es histéricamente significativa. Durante mucho
tiempo, la narrativa dominante fue que enfermar en el
trabajo era un problema de la persona — no era lo
suficientemente resiliente, no sabia gestionar el estrés. La
norma dice lo contrario: el entorno produce la enfermedad. Y
quien crea el entorno tiene responsabilidad sobre lo que
produce.

Esto cambia la pregunta. En lugar de ‘por qué este
colaborador no estd bien’, la pregunta pasa a ser: jqué
estamos haciendo que estad produciendo esta enfermedad?



CUMPLIR NO ES CUIDAR

La empresa que elabora el documento de identificacién de
riesgos psicosociales que nadie va a usar cumplié la norma.
La empresa que envia el correo sobre salud preventiva que
nadie va a leer cumplié la ley. Y sigue siendo el mismo lugar
de siempre.

Lo que diferencia a una organizacién que cuida de una que
administra la enfermedad no estad en los documentos. Estd en
las preguntas que tiene el valor de hacer — y en lo que hace
con las respuestas.

Una organizacién que cuida no es aquella que tiene un
psicélogo disponible una vez por semana. Es aquella donde el
gestor que percibe que alguien se estd fragmentando tiene
autoridad real, vocabulario adecuado y tiempo disponible
para actuar antes de que el colapso se vuelva inevitable.
Donde la meta se revisa cuando el costo humano de
alcanzarla supera el valor de alcanzarla.

La norma llegé. Lo que hagas con ella es una eleccién. Y las
elecciones definen la cultura.



_X —
FELICIDAD ORGANIZACIONAL
EN EL SENTIDO QUE IMPORTA

LA FELICIDAD NO SE GESTIONA

El mercado convirtié la felicidad corporativa en un producto.
Tiene nombre, tiene &area responsable, tiene KRPI, tiene
presupuesto anual. Tiene sala de descompresién, tiene snack
bar, tiene programa de mindfulness los martes. Y tiene, con
una regularidad que no pasa desapercibida, la misma tasa de
burnout, la misma rotacién, la misma enfermedad silenciosa
que existia antes de todo esto.

Porque la felicidad — en el sentido que realmente importa —
no se programa. No se gamifica. No se mide en una encuesta
de clima con escala del 1 al 5.

Aristételes llamé eudaimonia al estado que estamos
traduciendo torpemente como felicidad. La palabra no
significa  placer. No significa satisfaccién. Significa
florecimiento — el estado en que un ser humano vive de
acuerdo con lo méas profundo de su naturaleza, ejerciendo sus
capacidades mas elevadas hacia algo que considera
genuinamente valioso.

La felicidad organizacional, en el sentido filoséfico, no es un
estado de ausencia de sufrimiento. Es la condicién en que el
ser humano puede ser entero dentro del trabajo — y el
trabajo se vuelve mejor por eso.



LO QUE CAMBIA CUANDO REALMENTE FUNCIONA

Una empresa de tamafio medio — trescientos colaboradores,
sector de alta presién por entrega — tenia una rotacién
superior al cuarenta por ciento anual. El diagnéstico fue la
competencia salarial. La respuesta fue un aumento de
remuneracién. La rotacién caydé durante dos trimestres.
Después volvié.

Fue cuando alguien hizo la pregunta que no estaba en el
guion: jpor qué se estadn yendo las personas que ganan bien?
La respuesta no vino de una encuesta de clima. Vino de
conversaciones reales, con tiempo, con una escucha que no
buscaba un dato — buscaba a una persona. Lo que las
personas describieron no era sobrecarga. Era invisibilidad.

El proceso fue lento. Incémodo. Algunos gestores no
sobrevivieron a la honestidad que exigié. Pero dieciocho
meses después, la rotacién habia caido al dieciocho por
ciento. El absentismo por trastornos mentales se habia
reducido en un tercio. Y lo que aparecié en las entrevistas de
permanencia: las personas describian un lugar donde sentian
que podian decir lo que pensaban. Donde el error no se
castigaba con silencio. Donde existia alguien a quien le
importaba genuinamente cémo estaban.

Ese resultado no vino de la NR-1. No vino de ningun
programa de bienestar. Vino de una decisién — tomada por
personas con autoridad real — de dejar de administrar la
enfermedad y empezar a entender qué la producia.
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PARA EL PROFESIONAL DE RR. HH.
UNA CONVERSACION QUE LLEVA
TIEMPO ESPE

TU, QUE CUIDAS DE TODOS: ;QUIEN CUIDA DE TI?
Quiero hablarte directamente ahora.

No al profesional de RR. HH. A la persona que un dia decidié
que queria trabajar con gente. Que entré a esta area por una
razén — quizd porque creia que las personas importan, que
los entornos hacen la diferencia, que el trabajo podria ser
mas que cumplir un horario.

¢Recuerdas esa razén?

Porque el sistema ha sido muy eficiente enterrandola bajo
procesos, métricas, informes, demandas juridicas, encuestas
de clima que nadie usa para cambiar nada, y la presién
permanente de ser responsable de la salud de todos mientras
tu propia enfermedad no tiene espacio para ser nombrada.
Escuchas los dolores de todos. Acoges al colaborador que
estd al limite. Gestionas el conflicto entre el gestor y el
equipo. Implementas el programa de salud mental que la
direccién aprobdé con entusiasmo, pero sin presupuesto
adecuado. Comunicas el despido colectivo que nadie del
liderazgo quiso hacer en persona.

Y luego cierras la computadora. Y vas a casa. Y cuando
alguien te pregunta cémo estds — si alguien pregunta —
dices que estas bien.

Esto tiene un nombre. No es compromiso. Es el falso self
funcionando a toda maquina — dentro del propio profesional
que fue entrenado para identificarlo en los demas.



LO QUE LA NR-1 TE PIDE — Y LO QUE NECESITAS
PEDIRTE A TI MISMO

La norma actualizada coloca a RR. HH. en el centro de una
responsabilidad que es simultdneamente la mas visible y la
mas mal comprendida: implementar, documentar, comunicar y
monitorear lo que exige la legislacidn.

Pero lo que realmente necesita de ti no es operativo. Es
liderazgo de una agenda que es, antes que nada, humana. Y
no puedes liderar una agenda humana si no estads en contacto
con tu propia humanidad.

No puedes crear condiciones de seguridad psicoldgica
genuina en un entorno donde tU mismo te sientes inseguro.
No puedes promover una cultura de salud mental mientras
niegas la tuya.

¢Cdémo estds realmente?

No como profesional. Ta. ;Qué sientes cuando piensas en el
trabajo que elegiste? ;Todavia tiene sentido? ;Todavia se
conecta con la razén que te trajo aqui?

POR DONDE EMPEZAR — DE VERDAD
No una lista de verificacién. Una brajula.

Empieza por dejar de confundir cumplimiento con cuidado. El
documento de la NR-1 no es el destino — es el minimo.
Empieza por revisar los sistemas antes de exigirle a los
individuos. La pregunta no es: ;qué lideres necesitan ser mas
empaticos? La pregunta es: jqué sistemas de la organizacién
estdn produciendo comportamientos que nadie elegiria
conscientemente?

Y empieza por ti. Haciéndote a ti mismo la pregunta que les
haces a los demas. Tratando tu propia salud con la misma
seriedad con que tratas la de los colaboradores que eres
responsable de proteger.

Porque la mayor contribucién que puedes hacer a una
organizacién que quiere ser diferente es ser td mismo
diferente. Ser la prueba viviente de que es posible trabajar
con profundidad, con entrega, con compromiso real — sin
perder contacto con quién eres.



—Xll—

LAS CINCO PREGUNTAS OUE
RECONSTRUYEN UNA IDENTIDAD
DE LA REFLEXION A LA
TRANSFORMACION

“Condcete a ti mismo.”
— Inscripciéon en el Templo de Apolo en Delfos

Todo lo que has leido hasta aqui ha sido reflexién. Necesaria.
Fundamental. Pero insuficiente.

Porque la reflexién sin movimiento es solo mas informacién
en una era en la que ya tenemos demasiada. Lo que
transforma no es saber. Es decidir. Y para decidir, hace falta
tener claridad sobre desde dénde se parte.

La metodologia DCC — Desarrollo Cognitivo Conductual —
trabaja con la premisa de que la identidad no es algo que se
encuentra. Es algo que se construye. Y se reconstruye. Todos
los dias.

Existen cinco preguntas que llevo como instrumento de
trabajo desde hace afios. No son preguntas para responder
radpidamente. Son preguntas para habitar.

PRIMERA PREGUNTA: &QUE HAGO?

No lo que dice tu credencial. Lo que realmente haces con tu
tiempo, con tu energia, con las horas de que dispones. Cuando
miras la Gltima semana con honestidad — ;qué hiciste?
¢Cuanto de ese tiempo fue elegido? ;Cuanto fue cumplido?

SEGUNDA PREGUNTA: (,QUE PIENSO QUE SOY?

La narrativa que cuentas sobre ti mismo. La historia que
repites cuando alguien pregunta quién eres. ¢Es una historia
verdadera? ;O es una historia cémoda? ;Cudnto de la
persona que crees ser fue elegido por ti — y cuanto fue
instalado?



TERCERA PREGUNTA: C'JQUE DICEN LOS DEMAS QUE SOY?

No la retroalimentacién formal. Lo que se dice entre
bastidores. Lo que tus acciones comunican sobre ti,
independientemente de lo que declaren tus palabras. ;Hay
una distancia entre quién eres y quién perciben los deméas? Y
si la hay — ;qué revela esa distancia?

CUARTA PREGUNTA: éQUE PERMANECIO EN MI A PESAR
DE TODO?

Esta es la pregunta que busca lo que es esencia. A pesar de
las pérdidas, los desvios, las adaptaciones forzadas — ;qué
permanecié? ;Qué nunca conseguiste abandonar por
completo, ni siquiera cuando lo intentaste? Lo que
permanecié — ese nucleo irreducible — es probablemente lo
mas cercano a quién realmente eres.

QUINTA PREGUNTA: &QUIEN SERIA YO SI NO TUVIERA
MIEDO?

La pregunta mas simple. Y la mas devastadora.

Porque la distancia entre quién eres y quién serias sin miedo
es la medida exacta de lo que el miedo le ha costado a tu
vida. No el miedo legitimo, que protege. El miedo apécrifo —
el que paraliza, el que silencia, el que te hace elegir lo
cémodo cuando sabes que el camino es otro.

Estas cinco preguntas no son un método. Son una brujula. Un
punto de partida para un proceso que toma tiempo, exige
valor y no puede hacerse solo.
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EL TERRITORIO QUE ABANDONASTE
EL CAMINO DE VUELTA

“El mapa no es el territorio. El territorio eres tu.”
— Marcello de Souza

TODOS LOS MAPAS. NINGUN TERRITORIO.

Has leido sobre la NR-1. Sobre el burnout. Sobre la ansiedad.
Sobre los riesgos psicosociales. Sobre la felicidad
organizacional. Sobre RR. HH. Sobre los lideres. Sobre el
miedo. Sobre la muerte. Sobre el éxito que fracasé.

Todo eso son mapas. Mapas utiles. Necesarios. Algunos,
urgentes. Pero mapas. Representaciones de algo que existe
antes de ellos, que existe sin ellos, y que seguird existiendo
después de que todos hayan sido olvidados.

El territorio siempre fue, y siempre sera, el ser humano.

EL TERRITORIO ABANDONADO

El sufrimiento que recorre cada capitulo de este texto no es,
en el fondo, sobre el trabajo. No es sobre la organizacién. No
es sobre la legislacién. Es sobre lo que sucede cuando un ser
humano se aleja tanto de si mismo que ya no reconoce su
propio territorio.

El profesional que ya no sabe qué siente abandond el
territorio del cuerpo. El lider que ya no sabe qué quiere
abandoné el territorio del deseo. La persona que ya no
consigue responder ‘jquién soy?’ abandoné el territorio de la
identidad. Y la organizacién que trata a las personas como
recursos abandoné el territorio de lo humano.



EL CAMINO DE VUELTA

Quizad el mayor error de la modernidad fue creer que la
identidad es algo que se encuentra. Como si existiera, en
algln lugar, una versién final de ti esperando ser descubierta.
No la hay. No encontramos la identidad. La construimos. Y la
construimos todos los dias, a través de las decisiones que
tomamos, los limites que ponemos, las verdades que
aceptamos y las mascaras que decidimos abandonar.

Cuanto mas cerca estas de ti mismo, mas vivo te sientes.
Cuanto mas lejos estas de ti mismo, mas distracciones
necesitas para soportar la vida que has construido.

Ese es el criterio. No es un KRPIL No es una métrica. No
aparece en ningun informe de gestién. Pero es el indicador
mas preciso que existe sobre si estds viviendo o solamente
funcionando.

HAS LLEGADO AL FINAL DE ESTE TEXTO. ESO YA DICE
ALGO.

Dice que algo aqui tocé algo que no conseguias nombrar. O
que confirmé algo que ya sabias pero no habias encontrado
las palabras para defender. O que despertdé una urgencia que
estabas postergando.

No importa cudal de las tres. Lo que importa es qué haces con
eso ahora.

Porque el territorio que abandonaste no desaparecié. Esta
esperando. Estd debajo de los mapas, debajo de los cargos,
debajo de las metas, debajo del cansancio, debajo del un dia
mas.

Solo necesitas decidir volver.






EPILOGO
La pregunta que te llevas contigo

"Ten paciencia con todo lo que esta sin resolver en tu corazoén
e intenta amar las preguntas mismas..
Vive las preguntas ahora. Quizds asi, sin darte cuenta,
vivas algun dia lejano hasta llegar a la respuesta.”
— Rainer Maria Rilke, Cartas a un joven poeta

Hace veintiocho afios que hago la misma pregunta. Han cambiado
las salas — de directorio, de RR. HH. de planta de fabrica, de
auditorios en tres continentes. Han cambiado las credenciales, los
cargos, los organigramas. La pregunta no ha cambiado. Y el silencio
que provoca tampoco.

TG acabas de atravesar ese silencio. No como idea — como
experiencia. Encontraste a la persona que sirve el café a quien nadie
le pregunta cémo estd. Encontraste al director que sabe el nombre
de cada meta y olvidé el suyo propio. Encontraste al profesional de
RR. HH. que cuida de todos y cierra la computadora sin que nadie le
pregunte cémo estd él. Y si llegaste hasta aqui con honestidad — no
con prisa por terminar un ebook, sino con la disposicién real de
dejarte atravesar — también te encontraste a ti mismo en al menos
una de estas paginas.

Eso no fue accidental. Fue el Gnico propédsito de este texto.

Necesito ser honesto contigo sobre algo antes de que cierres este
libro: no voy a darte una conclusién.

Podria. Seria mas cémodo — para mi y para ti. Un resumen ejecutivo
de los trece capitulos, una lista de "préximos pasos’, la promesa de
que, siguiendo determinado guion, la plenitud que perdimos se
recuperard en noventa dias. Eso existe por ahi, en abundancia. Tiene
nombre, tiene portada colorida, tiene subtitulo que promete seis
pasos hacia una vida mejor. No es lo que leiste aqui — y no es lo
que yo creo.

La verdad — la Gnica que tengo para ofrecerte después de mas de
dos décadas observando seres humanos dentro de organizaciones —
es que la identidad no se resuelve con un método. Se resuelve con
decisién repetida. Cada dia, frente a cada pequefia eleccién, vuelves
a decidir si avanzas en la direcciéon de quien eres o en la direccién
de lo que el sistema espera que seas. No existe un punto de llegada.
Existe una direccién.

Por eso este no es un libro con final. Es un libro con apertura.



Vuelvo a San Agustin, quien abrié este texto y que insiste en
regresar ahora, al final El decia que sabia qué era el tiempo
mientras nadie se lo preguntaba — y que, al intentar explicarlo, la
certeza desaparecia. Yo diria lo mismo sobre ti: sabes quién eres.
Siempre lo supiste. Ese saber no estd perdido — estd sepultado bajo
capas de cargo, de desempefio, de miedo bien disfrazado de
estrategia. La pregunta de este libro nunca fue "descubre quién
eres”. Fue "deja de fingir que no lo sabes".

Y es exactamente aqui donde Rilke se vuelve mas til que cualquier
modelo de gestién de personas que hayas estudiado. El no te pide
que resuelvas la pregunta. Te pide que la habites. Que dejes de
tratarla como un problema que hay que eliminar cuanto antes —
con un curso, una terapia de seis sesiones, un taller de fin de
semana — y empieces a tratarla como la estructura misma de tu
vida adulta. ;Quién soy cuando nadie estd midiendo? seguird sin
respuesta definitiva mafiana, y pasado mafiana, y probablemente
hasta el final. Eso no es un fracaso de la pregunta. Es su naturaleza.

Entonces, jqué hacer con lo que leiste?

Nada extraordinario, en realidad. Ninguna accidén heroica se exige
para mafiana por la mafiana. Lo que te pido — el Gnico pedido
genuino que hago en este epilogo — es mas pequefio y, por eso
mismo, mas dificil: la préxima vez que alguien te pregunte quién
eres, resiste el impulso de responder con tu cargo. Espera un
segundo mas antes de hablar. Deja que aparezca el silencio. Y,
dentro de él, escucha lo que intenta emerger antes de que la
respuesta automatica lo ahogue de nuevo.

La préxima vez que el dia termine como uno mas, no lo dejes pasar
en blanco. Pregintate, aunque sea por treinta segundos: 4qué, hoy,
elegi yo — y qué simplemente cumpli? No para juzgarte. Para
empezar a percibir otra vez la diferencia. La percepcidn, por si sola,
ya es el comienzo del regreso.

Y cuando aparezca el miedo — porque va a aparecer, siempre
aparece cuando alguien se acerca demasiado a si mismo — no lo
trates como enemigo. Tratalo como informacién. El miedo seiiala
exactamente dénde estd lo que mas te importa. Nadie le teme a lo
irrelevante.



Existe una razdén por la que este libro nacié de una norma laboral y
terminé hablando de Rilke, de finitud, de territorio abandonado. La
NR-1 fue el pretexto — lo dije al principio, y lo repito ahora porque
importa que quede. Las normas regulan el comportamiento. No
regulan la presencia. No legislan sobre si realmente estds habitando
tu propia vida o simplemente administrandola.

Eso lo decides solo ta. Ninguna auditoria lo va a verificar. Ningin
organismo fiscalizador va a multar la ausencia. Podrias pasar el
resto de tu carrera completamente en cumplimiento — con la ley,
con la cultura, con las expectativas de todos a tu alrededor — y aun
asi nunca haber respondido a la Gnica pregunta que, al final,
realmente importa.

Yo no escribo para convencer. Escribo para incomodar lo suficiente
— con cuidado, pero sin anestesia — hasta que la pregunta que
quizds estabas evitando se vuelva imposible de postergar un dia
mas.

Si este texto logrd eso, cumplié lo que se propuso. El resto — lo que
hagas a partir de aqui, qué conversacién tengas contigo mismo en
el camino de regreso a casa hoy, qué limite finalmente pongas, qué
mascara decidas no usar mafiana por la mafiana — ya no me
pertenece. Nunca le pertenecié a ningin autor, a ninguna norma, a
ningan mapa.

Le pertenece al territorio. Que eres tu.

No necesitas tener la respuesta hoy.
Solo necesitas dejar de huir de la pregunta.

Dr. Marcello de Souza
Campinas, 2026
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