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Introducción

Enfrentando	
  la	
  crisis	
  y	
  la	
  llamada	
  de	
  nuestros	
  5empos	
  –	
  El	
  punto	
  ciego	
  –	
  Recorrido	
  del	
  
terreno	
  –	
  el	
  punto	
  de	
  Arquímedes	
  –	
  cambiando	
  la	
  estructura	
  de	
  nuestra	
  atención–	
  

Teoría	
  U	
  –	
  Una	
  nueva	
  ciencia	
  –	
  Nuestro	
  peregrinaje:	
  Este	
  libro

_______

Vivimos	
  en	
  una	
  era	
  de	
  conflicto	
  intenso	
  y	
  fracasos	
  ins5tucionales	
  masivos,	
  5empos	
  de	
  
finales	
  penosos	
  y	
  de	
  inicios	
  esperanzados.	
  Es	
  una	
  época	
  en	
  que	
  se	
  siente	
  como	
  si	
  algo	
  
profundo	
  estuviera	
  cambiando	
  y	
  muriendo,	
  mientras	
  algo	
  diferente	
  quiere	
  salir	
  a	
  la	
  luz,	
  
como	
  lo	
  expresa	
  el	
  dramaturgo	
  y	
  presidente	
  checo,	
  Václav	
  Havel:	
  “Creo	
  que	
  hay	
  buenas 	
  
razones	
  para	
  sugerir	
  que	
  la	
  era	
  moderna	
  ha	
  terminado.	
  Hoy	
  en	
  día,	
  muchas	
  cosas	
  
indican	
  que	
  estamos	
  atravesando	
  un	
  periodo	
  de	
  transición,	
  cuando	
  parece	
  que	
  algo	
  
está	
  yéndose	
  y	
  otra	
  cosa	
  está	
  naciendo	
  penosamente.	
  Es	
  como	
  si	
  algo	
  se	
  estuviera	
  
derrumbando,	
  desmoronando	
  y	
  agotando	
  –	
  mientras	
  otra	
  cosa,	
  todavía	
  indis5nta,	
  
estuviera	
  levantándose	
  de	
  los	
  escombros”.1

Enfrentando	
  la	
  Crisis	
  y	
  la	
  Llamada	
  de	
  Nuestros	
  Tiempos

A	
  causa	
  de	
  que	
  nuestra	
  delgada	
  coraza	
  de	
  orden	
  y	
  estabilidad	
  podría	
  estallar	
  en	
  
cualquier	
  momento,	
  ahora	
  es	
  cuando	
  se	
  debe	
  hacer	
  una	
  pausa	
  y	
  tomar	
  consciencia	
  de	
  
qué	
  es	
  lo	
  que	
  se	
  está	
  levantando	
  de	
  los	
  escombros.

	
   La	
  crisis	
  de	
  nuestros	
  5empos	
  no	
  es	
  solamente	
  una	
  crisis	
  de	
  un	
  solo	
  líder,	
  
organización,	
  país,	
  o	
  conflicto.	
  La	
  crisis	
  de	
  nuestro	
  5empo	
  revela	
  la	
  muerte	
  de	
  una	
  vieja	
  
estructura	
  social	
  y	
  manera	
  de	
  pensar,	
  y	
  de	
  una	
  vieja	
  manera	
  de	
  ins5tucionalización	
  y	
  
ac5vación	
  de	
  formas	
  sociales	
  colec5vas.

	
   Los	
  prac5cantes	
  de	
  primera	
  línea	
  –	
  gerentes,	
  profesores,	
  enfermeras,	
  médicos,	
  
trabajadores,	
  alcaldes,	
  empresarios,	
  granjeros,	
  y	
  hombres	
  de	
  negocios	
  y	
  líderes	
  de	
  
gobiernos	
  –	
  comparten	
  un	
  sen5miento	
  de	
  la	
  realidad	
  actual.	
  Pueden	
  sen5r	
  el	
  calor	
  
siempre	
  en	
  aumento	
  de	
  la	
  carga	
  de	
  trabajo	
  y	
  de	
  la	
  presión	
  de	
  hacer	
  aún	
  más.	
  Muchos	
  
describen	
  esto	
  como	
  la	
  acción	
  de	
  correr	
  en	
  una	
  cinta	
  mecánica	
  o	
  de	
  dar	
  vueltas	
  en	
  una	
  
rueda	
  de	
  hámster.

1	
  Presidente	
  Vaclav	
  Havel,	
  discurso	
  en	
  Philadelphia,4	
  de	
  Julio,	
  1994.	
  Mi	
  gra5tud	
  a	
  Goran	
  Carstedt	
  para	
  

esta	
  referencia.
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   Recientemente	
  par5cipé	
  en	
  un	
  taller	
  de	
  liderazgo	
  con	
  un	
  centenar	
  de	
  líderes	
  de	
  
una	
  empresa	
  muy	
  conocida,	
  U.S.	
  Fortune	
  500.	
  El	
  disertante	
  que	
  me	
  precedió	
  tuvo	
  una	
  
gran	
  comienzo.	
  Nos	
  recordó	
  que	
  solo	
  hace	
  veinte	
  años	
  teníamos	
  serias	
  discusiones	
  
acerca	
  de	
  lo	
  que	
  deberíamos	
  hacer	
  con	
  todo	
  el	
  3empo	
  libre	
  extra	
  que	
  pronto	
  
obtendríamos	
  por	
  el	
  uso	
  de	
  nuevas	
  tecnologías	
  de	
  comunicación.	
  Surgieron	
  risas	
  en	
  la	
  
sala.	
  Risas	
  forzadas	
  –	
  porque	
  la	
  realidad	
  pasada	
  es	
  muy	
  diferente.

	
   A	
  medida	
  que	
  percibimos	
  nuestras	
  propias	
  presiones	
  en	
  ascenso	
  y	
  nuestras	
  
libertades	
  en	
  descenso,	
  cruzamos	
  la	
  calle	
  para	
  encontrarnos	
  con	
  el	
  otro	
  lado	
  del	
  mismo	
  
sistema,	
  en	
  el	
  cual	
  varios	
  billones	
  de	
  personas	
  nacen	
  y	
  crecen	
  en	
  condiciones	
  que	
  
nunca	
  les	
  darán	
  un	
  chance	
  de	
  par5cipar	
  en	
  nuestro	
  sistema	
  socioeconómico	
  global	
  de	
  
manera	
  significa5va	
  y	
  justa.	
  Uno	
  de	
  los	
  problemas	
  primarios	
  es	
  y	
  sigue	
  siendo	
  que	
  
nuestro	
  sistema	
  global	
  actual	
  funciona	
  solo	
  para	
  una	
  minoría	
  de	
  elite	
  rela5vamente	
  
pequeña,	
  mientras	
  que	
  en	
  muchas	
  partes	
  del	
  mundo	
  no	
  funciona	
  en	
  absoluto	
  para	
  la	
  
vasta	
  mayoría	
  de	
  la	
  población.	
  Todos	
  conocemos	
  las	
  figuras	
  y	
  hechos	
  básicos	
  que	
  
prueban	
  este	
  punto.

• Hemos	
  creado	
  una	
  economía	
  global	
  próspera	
  que	
  todavía	
  deja	
  a	
  850	
  millones	
  
de	
  personas	
  sufriendo	
  de	
  hambre	
  y	
  a	
  3	
  billones	
  de	
  personas	
  viviendo	
  en	
  la	
  
pobreza	
  (con	
  menos	
  de	
  dos	
  dólares	
  al	
  día).	
  Los	
  pobres	
  del	
  mundo	
  –	
  
aproximadamente	
  el	
  80	
  por	
  ciento	
  de	
  la	
  humanidad	
  –	
  viven	
  con	
  15	
  por	
  ciento	
  
del	
  PNB	
  total	
  del	
  mundo.2

• Inver5mos	
  recursos	
  significa5vos	
  en	
  nuestros	
  sistemas	
  de	
  agricultura	
  y	
  de	
  
alimentación	
  solo	
  para	
  crear	
  una	
  producción	
  masiva	
  no	
  sostenible	
  de	
  comida	
  
chatarra	
  de	
  baja	
  calidad,	
  que	
  contamina	
  nuestros	
  cuerpos	
  y	
  nuestro	
  medio	
  
ambiente,	
  resultando	
  una	
  degradación	
  del	
  suelo	
  de	
  un	
  territorio	
  tan	
  extenso	
  
como	
  la	
  India	
  (el	
  equivalente	
  del	
  21	
  por	
  ciento	
  de	
  5erra	
  cul5vable	
  actual	
  del	
  
mundo).3

• Gastamos	
  enormes	
  recursos	
  en	
  sistemas	
  de	
  cuidado	
  de	
  la	
  salud	
  que	
  
simplemente	
  se	
  entre5enen	
  con	
  los	
  síntomas	
  y	
  son	
  incapaces	
  de	
  enfrentar	
  las	
  
causas	
  fundamentales	
  de	
  la	
  salud	
  y	
  de	
  la	
  enfermedad	
  en	
  nuestra	
  sociedad.	
  
Nuestros	
  resultados	
  en	
  la	
  salud	
  no	
  son	
  mejores	
  que	
  los	
  de	
  muchas	
  sociedades	
  
que	
  gastan	
  mucho	
  menos.

2	
  World	
  Hunger	
  Educa5on	
  Service,	
  World	
  Hunger	
  Fact	
  Sheet	
  ,(hgp://www.worldhunger.org)

3	
  La	
  combinación	
  de	
  las	
  figuras	
  mundiales	
  de	
  la	
  degradación	
  fuerte	
  y	
  extrema	
  ofrece	
  la	
  mejor	
  es5mación	
  

de	
  la	
  5erra	
  que	
  ha	
  sido	
  en	
  gran	
  medida,	
  y	
  a	
  efectos	
  prác5cos	
  irreversible,	
  destruida	
  por	
  la	
  degradación	
  

del	
  suelo.	
  Esta	
  encuesta	
  fue	
  realizada	
  a	
  finales	
  de	
  1980.	
  Más	
  información	
  actualizada	
  se	
  pueden	
  
encontrar	
  haciendo	
  una	
  búsqueda	
  	
  de	
  Internet	
  de	
  "evaluaciones	
  de	
  la	
  degradación	
  de	
  la	
  5erra"	
  para	
  ver	
  

las	
  evaluaciones	
  de	
  los	
  varios	
  países.
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• También	
  ponemos	
  considerables	
  sumas	
  de	
  dinero	
  en	
  nuestros	
  sistemas	
  
educacionales,	
  pero	
  no	
  hemos	
  sido	
  capaces	
  de	
  crear	
  escuelas	
  e	
  ins5tuciones	
  de	
  
educación	
  superior	
  que	
  desarrollen	
  la	
  capacidad	
  innata	
  de	
  la	
  gente	
  para	
  sen5r	
  y	
  
formar	
  su	
  futuro,	
  la	
  cual	
  considero	
  como	
  la	
  capacidad	
  esencial	
  más	
  importante	
  
para	
  el	
  conocimiento	
  y	
  	
  la	
  economía	
  de	
  co-­‐creación	
  de	
  este	
  siglo.

• A	
  pesar	
  de	
  la	
  alarmante	
  evidencia	
  cienlfica	
  y	
  experimental	
  de	
  un	
  acelerado	
  
cambio	
  climá5co,	
  nosotros,	
  como	
  un	
  sistema	
  global,	
  con5nuamos	
  operando	
  de	
  
la	
  manera	
  an5gua	
  –	
  como	
  si	
  nada	
  importante	
  hubiera	
  ocurrido.

• Más	
  de	
  la	
  mitad	
  de	
  los	
  niños	
  del	
  mundo	
  sufren	
  hoy	
  en	
  día	
  de	
  condiciones	
  de	
  
privación,	
  tales	
  como	
  la	
  pobreza,	
  la	
  guerra	
  y	
  HIV/SIDA.4	
  	
  Como	
  resultado,	
  40.000	
  
niños	
  mueren	
  cada	
  día	
  a	
  causa	
  de	
  enfermedades	
  posibles	
  de	
  prevenir.

En	
  todos	
  los	
  ámbitos,	
  creamos	
  colec5vamente	
  resultados	
  (y	
  efectos	
  colaterales)	
  que	
  
nadie	
  desea.	
  No	
  obstante,	
  los	
  responsables	
  de	
  las	
  decisiones	
  claves	
  no	
  se	
  sienten	
  
capaces	
  de	
  redireccionar	
  este	
  curso	
  de	
  acontecimientos	
  de	
  manera	
  significa5va.	
  Se	
  
sienten	
  atrapados	
  como	
  el	
  resto	
  de	
  nosotros	
  en	
  lo	
  que	
  a	
  menudo	
  parece	
  ser	
  una	
  
carrera	
  al	
  vacío.	
  El	
  mismo	
  problema	
  afecta	
  nuestro	
  fracaso	
  ins5tucional	
  masivo:	
  no	
  
hemos	
  aprendido	
  a	
  moldear,	
  doblar	
  y	
  transformar	
  nuestros	
  moldes	
  colec5vos	
  de	
  
pensamiento,	
  conversación	
  e	
  ins5tucionalización,	
  que	
  5enen	
  siglos,	
  para	
  que	
  encajen	
  
en	
  las	
  realidades	
  de	
  hoy	
  en	
  día.

Las	
  estructuras	
  sociales	
  que	
  vemos	
  en	
  descomposición	
  y	
  derrumbándose	
  –	
  local,	
  regional	
  y	
  
globalmente	
  –	
  están	
  construidas	
  sobre	
  dos	
  fuentes	
  diferentes:	
  estructuras	
  o	
  formas	
  de	
  
pensamiento	
  y	
  de	
  operación,	
  	
  tradicionales	
  pre-­‐modernas	
  e	
  industriales	
  modernas.	
  Ambas	
  han	
  
tenido	
  éxito	
  en	
  el	
  pasado.	
  Pero	
  en	
  nuestra	
  época	
  actual,	
  cada	
  una	
  se	
  desintegra	
  y	
  se	
  
desmorona.

El	
  surgimiento	
  de	
  movimientos	
  fundamentalistas,	
  tanto	
  en	
  los	
  países	
  occidentales	
  como	
  en	
  los	
  
no	
  occidentales,	
  es	
  un	
  síntoma	
  de	
  esta	
  desintegración	
  y	
  de	
  este	
  proceso	
  más	
  profundo	
  de	
  
transformación.	
  Los	
  fundamentalistas	
  dicen:	
  “Miren,	
  este	
  materialismo	
  occidental	
  moderno	
  no	
  
funciona.	
  Nos	
  despoja	
  de	
  nuestra	
  dignidad,	
  de	
  nuestro	
  sustento	
  y	
  de	
  nuestra	
  alma.	
  Por	
  eso,	
  
volvamos	
  al	
  orden	
  an5guo”.

Esta	
  reacción	
  es	
  comprensible,	
  ya	
  que	
  está	
  relacionada	
  con	
  dos	
  caracterís5cas	
  de	
  definición	
  
claves	
  de	
  la	
  descomposición	
  social	
  de	
  hoy	
  en	
  día,	
  que	
  el	
  inves5gador	
  de	
  la	
  paz	
  Johan	
  Galtung	
  
llama	
  anomia,	
  la	
  pérdida	
  de	
  normas	
  y	
  valores,	
  y	
  atomia,	
  el	
  fracaso	
  de	
  las	
  estructuras	
  sociales.	
  5	
  	
  

4	
  The	
  State	
  of	
  the	
  World´s	
  Children,	
  Childhood	
  Under	
  Threat,	
  (www.unicef.org)

5	
  Debo	
  este	
  punto	
  a	
  inves5gador	
  sobre	
  la	
  paz	
  Johan	
  Galtung.	
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La	
  pérdida	
  de	
  cultura	
  y	
  estructura	
  resultante	
  lleva	
  a	
  erupciones	
  de	
  violencia,	
  odio,	
  terrorismo	
  y	
  
guerra	
  civil,	
  junto	
  con	
  catástrofes	
  naturales	
  parcialmente	
  auto-­‐inflingidas	
  en	
  ambos	
  
hemisferios,	
  norte	
  y	
  sur.	
  Es,	
  como	
  Václav	
  Havel	
  lo	
  expresa,	
  como	
  si	
  algo	
  se	
  estuviera	
  
descomponiendo	
  y	
  agotando.

¿Qué	
  es	
  entonces	
  lo	
  que	
  está	
  surgiendo	
  de	
  los	
  escombros?	
  ¿Cómo	
  podemos	
  lidiar	
  con	
  estos	
  
cambios?	
  Lo	
  que	
  veo	
  emerger	
  es	
  una	
  forma	
  nueva	
  de	
  presencia	
  y	
  de	
  poder	
  que	
  empieza	
  a	
  
crecer	
  espontáneamente	
  desde	
  y	
  a	
  través	
  de	
  pequeños	
  grupos	
  y	
  redes	
  de	
  gente.	
  Es	
  una	
  calidad	
  
diferente	
  de	
  conexión,	
  una	
  manera	
  diferente	
  de	
  estar	
  presente	
  con	
  el	
  otro	
  y	
  con	
  lo	
  que	
  quiere	
  
emerger.	
  Cuando	
  los	
  grupos	
  empiezan	
  a	
  funcionar	
  desde	
  una	
  posibilidad	
  futura	
  real,	
  empiezan	
  
a	
  entrar	
  a	
  un	
  terreno	
  social	
  diferente	
  del	
  que	
  normalmente	
  experimentan.	
  Se	
  manifiesta	
  
mediante	
  un	
  cambio	
  en	
  la	
  calidad	
  del	
  pensamiento,	
  de	
  la	
  comunicación	
  y	
  de	
  la	
  acción	
  
colec5va.	
  Cuando	
  ese	
  cambio	
  ocurre,	
  la	
  gente	
  puede	
  conectarse	
  con	
  una	
  fuente	
  más	
  profunda	
  
de	
  crea5vidad	
  y	
  conocimiento	
  y	
  moverse	
  más	
  allá	
  de	
  los	
  moldes	
  del	
  pasado.	
  Ellos	
  dan	
  un	
  paso	
  
dentro	
  de	
  su	
  poder	
  real,	
  el	
  poder	
  de	
  su	
  autén5co	
  yo.	
  A	
  este	
  cambio	
  llamo	
  un	
  cambio	
  en	
  el	
  
terreno	
  social,	
  porque	
  ese	
  término	
  designa	
  la	
  totalidad	
  y	
  el	
  5po	
  de	
  conexiones	
  mediante	
  las	
  
cuales	
  los	
  par5cipantes	
  de	
  un	
  sistema	
  dado	
  se	
  relacionan,	
  conversan,	
  piensan	
  y	
  actúan.

Cuando	
  un	
  grupo	
  5ene	
  éxito	
  al	
  operar	
  en	
  esta	
  zona	
  una	
  vez,	
  le	
  resulta	
  más	
  fácil	
  hacerlo	
  
una	
  segunda	
  vez.	
  Es	
  como	
  si	
  una	
  conexión	
  o	
  lazo	
  común,	
  invisible	
  pero	
  permanente,	
  se	
  
hubiera	
  creado.	
  Tiende	
  a	
  quedarse	
  aún	
  cuando	
  se	
  aumenten	
  miembros	
  nuevos	
  al	
  
grupo.	
  Los	
  siguientes	
  capítulos	
  explican	
  lo	
  que	
  sucede	
  cuando	
  tales	
  cambios	
  ocurren	
  y	
  
cómo	
  el	
  cambio	
  entonces	
  se	
  manifiesta	
  de	
  maneras	
  significa5vamente	
  diferentes.

El	
  cambio	
  de	
  un	
  terreno	
  social	
  es	
  más	
  que	
  un	
  memorable	
  momento.	
  Cuando	
  ocurre,	
  
5ende	
  a	
  dar	
  resultados	
  que	
  incluyen	
  un	
  nivel	
  elevado	
  de	
  energía	
  y	
  consciencia	
  
individual,	
  una	
  profundización	
  sostenida	
  de	
  la	
  auten5cidad	
  propia	
  y	
  de	
  la	
  presencia	
  
personal,	
  y	
  un	
  sen5do	
  claro	
  de	
  dirección,	
  así	
  como	
  logros	
  profesionales	
  y	
  personales	
  
significa5vos.

Como	
  el	
  debate	
  sobre	
  la	
  crisis	
  y	
  la	
  llamada	
  de	
  nuestro	
  5empo	
  comienza	
  a	
  desarrollarse,	
  
se	
  puede	
  escuchar	
  a	
  par5darios	
  de	
  tres	
  dis5ntas	
  posiciones:

1. Ac5vistas	
  del	
  movimiento	
  hacia	
  atrás:	
  “Volvamos	
  al	
  orden	
  del	
  pasado”.	
  Algunos	
  
movimientos	
  de	
  retroceso,	
  aunque	
  no	
  todos	
  ellos,	
  5enen	
  un	
  doblez	
  
fundamentalista.	
  A	
  menudo,	
  esta	
  posición	
  viene	
  con	
  el	
  renacimiento	
  de	
  una	
  
vieja	
  forma	
  de	
  espiritualidad	
  basada	
  en	
  la	
  religión	
  y	
  en	
  la	
  fe.

2. Los	
  defensores	
  del	
  status	
  quo:	
  “Solo	
  sigan	
  adelante.	
  Concéntrense	
  en	
  hacer	
  
más	
  de	
  lo	
  mismo	
  para	
  salir	
  del	
  paso.	
  Lo	
  mismo	
  de	
  lo	
  viejo”.	
  Esta	
  posición	
  está	
  
basada	
  en	
  la	
  corriente	
  del	
  materialismo	
  cienlfico	
  contemporáneo.

3. Los	
  defensores	
  del	
  cambio	
  transformador	
  individual	
  y	
  colec5vo:	
  “¿No	
  hay	
  
alguna	
  manera	
  de	
  romper	
  los	
  moldes	
  del	
  pasado	
  y	
  de	
  sintonizar	
  con	
  nuestra	
  
mejor	
  posibilidad	
  del	
  futuro	
  –	
  y	
  de	
  empezar	
  a	
  operar	
  desde	
  ese	
  punto?”.
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Personalmente,	
  yo	
  creo	
  que	
  la	
  situación	
  global	
  actual	
  ansía	
  un	
  cambio	
  del	
  tercer	
  5po,	
  
el	
  cual	
  de	
  muchas	
  maneras	
  ya	
  está	
  ocurriendo.	
  Necesitamos	
  salir	
  del	
  viejo	
  molde	
  de	
  
comportamiento	
  colec5vo	
  ins5tucionalizado,	
  para	
  encontrarnos	
  y	
  conectarnos	
  con	
  la	
  
presencia	
  de	
  nuestra	
  mejor	
  posibilidad	
  futura.

El	
  propósito	
  de	
  este	
  libro	
  y	
  de	
  la	
  inves5gación	
  y	
  acciones	
  que	
  han	
  conducido	
  al	
  mismo,	
  
es	
  delinear	
  una	
  tecnología	
  social	
  de	
  cambio	
  transformacional	
  que	
  permita	
  a	
  los	
  líderes	
  
en	
  todos	
  los	
  segmentos	
  de	
  nuestra	
  sociedad,	
  incluso	
  en	
  nuestras	
  vidas	
  privadas,	
  
enfrentar	
  sus	
  desaros	
  existentes.	
  A	
  fin	
  de	
  estar	
  a	
  la	
  altura	
  de	
  las	
  circunstancias,	
  los	
  
líderes	
  a	
  menudo	
  5enen	
  que	
  aprender	
  cómo	
  operar	
  desde	
  el	
  mejor	
  futuro	
  posible,	
  en	
  
vez	
  de	
  quedar	
  estancados	
  en	
  los	
  moldes	
  de	
  nuestras	
  experiencias	
  pasadas.	
  
Incidentalmente,	
  cuando	
  uso	
  la	
  palabra	
  “líder”	
  me	
  refiero	
  a	
  todas	
  las	
  personas	
  
comprome5das	
  en	
  crear	
  el	
  cambio	
  o	
  en	
  construir	
  su	
  futuro,	
  a	
  pesar	
  de	
  sus	
  posiciones	
  
formales	
  en	
  estructuras	
  ins5tucionales.	
  Este	
  libro	
  está	
  escrito	
  para	
  líderes	
  y	
  ac5vistas	
  
del	
  cambio	
  en	
  corporaciones,	
  gobiernos,	
  organizaciones	
  sin	
  fines	
  de	
  lucro	
  y	
  
comunidades.	
  A	
  menudo	
  me	
  ha	
  llamado	
  la	
  atención	
  cómo	
  creadores	
  y	
  profesionales	
  
especializados	
  operan	
  desde	
  un	
  proceso	
  más	
  profundo,	
  que	
  yo	
  llamo	
  el	
  “Proceso	
  U”.	
  
Este	
  proceso	
  nos	
  arrastra	
  a	
  una	
  posibilidad	
  emergente	
  y	
  nos	
  permite	
  operar	
  desde	
  ese	
  
estado	
  modificado,	
  en	
  vez	
  de	
  simplemente	
  seguir	
  reflexionando	
  y	
  reaccionando	
  sobre	
  
experiencias	
  pasadas.	
  Pero	
  a	
  fin	
  de	
  lograr	
  eso,	
  tenemos	
  que	
  hacernos	
  conscientes	
  de	
  
un	
  profundo	
  punto	
  ciego	
  en	
  el	
  liderazgo	
  y	
  en	
  la	
  vida	
  diaria.

El	
  Punto	
  Ciego

El	
  punto	
  ciego	
  es	
  el	
  si5o	
  dentro	
  o	
  alrededor	
  de	
  nosotros,	
  donde	
  se	
  originan	
  nuestra	
  
atención	
  y	
  nuestra	
  intención.	
  Es	
  el	
  lugar	
  desde	
  donde	
  operamos	
  cuando	
  hacemos	
  algo.	
  
La	
  razón	
  por	
  la	
  que	
  es	
  ciego	
  es	
  que	
  es	
  una	
  dimensión	
  invisible	
  de	
  nuestro	
  terreno	
  
social,	
  de	
  nuestra	
  experiencia	
  diaria	
  en	
  las	
  interacciones	
  sociales.

Esta	
  dimensión	
  invisible	
  del	
  terreno	
  social	
  corresponde	
  a	
  las	
  fuentes	
  desde	
  las	
  cuales	
  
un	
  terreno	
  social	
  dado	
  surge	
  y	
  se	
  manifiesta.	
  Se	
  puede	
  comparar	
  con	
  cómo	
  vemos	
  el	
  
trabajo	
  de	
  un	
  ar5sta.	
  Al	
  menos	
  tres	
  perspec5vas	
  son	
  posibles:

• Podemos	
  concentrarnos	
  en	
  el	
  objeto	
  que	
  resulta	
  del	
  proceso	
  crea5vo;	
  por	
  
ejemplo,	
  una	
  pintura.

• Podemos	
  concentrarnos	
  en	
  el	
  proceso	
  de	
  pintar.

• O	
  podemos	
  observar	
  al	
  ar5sta	
  mientras	
  se	
  para	
  delante	
  de	
  un	
  lienzo	
  en	
  blanco.
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En	
  otras	
  palabras,	
  podemos	
  mirar	
  el	
  trabajo	
  de	
  arte	
  después	
  de	
  que	
  ha	
  sido	
  creado	
  (el	
  
objeto),	
  durante	
  su	
  creación	
  (el	
  proceso),	
  o	
  antes	
  de	
  empezar	
  la	
  creación	
  (el	
  lienzo	
  en	
  
blanco	
  o	
  dimensión	
  de	
  la	
  fuente).

Si	
  aplicamos	
  esta	
  analogía	
  del	
  ar5sta	
  al	
  liderazgo,	
  podemos	
  ver	
  el	
  trabajo	
  del	
  líder	
  
desde	
  tres	
  ángulos	
  diferentes.	
  Primero,	
  podemos	
  ver	
  lo	
  que	
  hacen	
  los	
  líderes.	
  Se	
  ha	
  
escrito	
  toneladas	
  de	
  libros	
  desde	
  ese	
  punto	
  de	
  vista.	
  Segundo,	
  podemos	
  ver	
  el	
  cómo,	
  
los	
  procesos	
  que	
  los	
  líderes	
  usan.	
  Esa	
  es	
  la	
  perspec5va	
  que	
  hemos	
  usado	
  en	
  la	
  
inves5gación	
  de	
  administración	
  y	
  liderazgo	
  durante	
  los	
  quince	
  o	
  veinte	
  años	
  pasados.	
  

(Figura	
  I.I-­‐	
  Tres	
  perspec5vas	
  del	
  trabajo	
  de	
  liderazgo)

Hemos	
  analizado	
  todos	
  los	
  aspectos	
  y	
  áreas	
  funcionales	
  del	
  trabajo	
  de	
  administradores	
  
y	
  de	
  líderes	
  desde	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  del	
  proceso.	
  Numerosas	
  percepciones	
  ú5les	
  han	
  
resultado	
  de	
  esa	
  línea	
  de	
  trabajo.	
  Sin	
  embargo,	
  nunca	
  hemos	
  considerado	
  el	
  trabajo	
  de 	
  
los	
  líderes	
  desde	
  la	
  tercera	
  perspec5va,	
  del	
  lienzo	
  en	
  blanco.	
  La	
  pregunta	
  que	
  hemos	
  
dejado	
  sin	
  contestar	
  es:	
  “¿Desde	
  qué	
  fuentes	
  actúan	
  los	
  líderes	
  en	
  realidad?”

Empecé	
  a	
  notar	
  este	
  punto	
  ciego	
  cuando	
  hablaba	
  con	
  el	
  úl5mo	
  presidente	
  del	
  Seguro	
  
Hanover,	
  Bill	
  O’Brien.	
  Él	
  me	
  dijo	
  que	
  su	
  mayor	
  descubrimiento	
  después	
  de	
  años	
  de	
  
conducir	
  proyectos	
  de	
  aprendizaje	
  organiza5vo	
  y	
  de	
  facilitar	
  el	
  cambio	
  corpora5vo	
  es	
  
que	
  el	
  éxito	
  de	
  una	
  intervención	
  depende	
  de	
  la	
  condición	
  interior	
  de	
  la	
  persona	
  que	
  
interviene.

Esta	
  observación	
  tocó	
  una	
  cuerda.	
  Bill	
  me	
  ayudó	
  a	
  comprender	
  que	
  lo	
  que	
  cuenta	
  no	
  es 	
  
solo	
  qué	
  hacen	
  los	
  líderes	
  y	
  cómo	
  lo	
  hacen,	
  sino	
  su	
  “condición	
  interior”,	
  el	
  lugar	
  interior	
  
desde	
  el	
  cual	
  actúan,	
  o	
  la	
  fuente	
  donde	
  se	
  originan	
  todas	
  sus	
  acciones.

El	
  punto	
  ciego	
  en	
  cues5ón	
  aquí	
  es	
  un	
  factor	
  fundamental	
  en	
  liderazgo	
  y	
  en	
  las	
  ciencias	
  
sociales.	
  También	
  afecta	
  nuestra	
  experiencia	
  social	
  de	
  cada	
  día.	
  En	
  el	
  proceso	
  de	
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conducir	
  nuestros	
  negocios	
  y	
  vidas	
  sociales	
  cada	
  día,	
  generalmente	
  estamos	
  muy	
  
conscientes	
  de	
  lo	
  que	
  hacemos	
  y	
  de	
  lo	
  que	
  otros	
  hacen;	
  	
  también	
  tenemos	
  cierto	
  
conocimiento	
  de	
  cómo	
  hacemos	
  las	
  cosas,	
  los	
  procesos	
  que	
  nosotros	
  y	
  los	
  demás	
  
usamos	
  cuando	
  actuamos.	
  Sin	
  embargo,	
  si	
  preguntáramos	
  “¿Desde	
  qué	
  fuente	
  viene	
  
nuestra	
  acción?”,	
  la	
  mayoría	
  de	
  nosotros	
  sería	
  incapaz	
  de	
  dar	
  una	
  respuesta.	
  No	
  
podemos	
  ver	
  la	
  fuente	
  desde	
  la	
  cual	
  operamos;	
  no	
  estamos	
  conscientes	
  del	
  lugar	
  desde 	
  
el	
  cual	
  se	
  originan	
  nuestra	
  atención	
  y	
  nuestra	
  intención.

Habiendo	
  pasado	
  los	
  úl5mos	
  diez	
  años	
  de	
  mi	
  carrera	
  profesional	
  en	
  el	
  terreno	
  del	
  
aprendizaje	
  organiza5vo,	
  mi	
  percepción	
  más	
  importante	
  ha	
  sido	
  que	
  hay	
  dos	
  diferentes	
  
fuentes	
  de	
  aprendizaje:	
  aprender	
  de	
  las	
  experiencias	
  del	
  pasado	
  y	
  aprender	
  del	
  futuro	
  
según	
  éste	
  va	
  surgiendo.	
  El	
  primer	
  5po	
  de	
  aprendizaje,	
  aprendiendo	
  del	
  pasado,	
  es	
  
muy	
  conocido	
  y	
  muy	
  desarrollado.	
  Subyace	
  en	
  nuestras	
  principales	
  metodologías	
  de	
  
aprendizaje,	
  en	
  nuestras	
  mejores	
  prác5cas	
  y	
  enfoques	
  para	
  el	
  aprendizaje	
  
organizacional.	
  6	
  Por	
  el	
  contrario,	
  el	
  segundo	
  5po	
  de	
  aprendizaje,	
  aprendiendo	
  del	
  
futuro	
  según	
  surge,	
  es	
  todavía	
  desconocido	
  en	
  gran	
  medida.

Un	
  grupo	
  de	
  personas	
  a	
  quienes	
  propuse	
  la	
  idea	
  de	
  una	
  segunda	
  fuente	
  de	
  
aprendizaje,	
  la	
  consideró	
  equivocada.	
  La	
  única	
  manera	
  de	
  aprender,	
  disculan,	
  es	
  
par5endo	
  del	
  pasado.	
  “Ogo,	
  no	
  es	
  posible	
  aprender	
  del	
  futuro.	
  ¡No	
  desperdicies	
  tu	
  
5empo!”.	
  Pero,	
  al	
  trabajar	
  con	
  grupos	
  de	
  liderazgo	
  en	
  muchos	
  sectores	
  e	
  industrias,	
  me	
  
di	
  cuenta	
  de	
  que	
  los	
  líderes	
  no	
  pueden	
  enfrentar	
  sus	
  desaros	
  existentes	
  actuando	
  solo	
  
sobre	
  la	
  base	
  de	
  la	
  experiencia	
  pasada,	
  por	
  varias	
  razones.	
  A	
  veces	
  las	
  experiencias	
  del	
  
pasado	
  no	
  son	
  muy	
  ú5les	
  para	
  lidiar	
  con	
  los	
  problemas	
  actuales.	
  A	
  veces	
  se	
  trabaja	
  con	
  
grupos	
  en	
  los	
  cuales	
  las	
  experiencias	
  del	
  pasado	
  son	
  en	
  realidad	
  el	
  mayor	
  problema	
  y	
  el 	
  
mayor	
  obstáculo	
  para	
  salir	
  con	
  una	
  respuesta	
  crea5va	
  ante	
  el	
  desaro	
  que	
  se	
  5ene.

Cuando	
  empecé	
  a	
  darme	
  cuenta	
  de	
  que	
  los	
  líderes	
  y	
  profesionales	
  especializados	
  que	
  
causaron	
  mayor	
  impresión	
  parecen	
  operar	
  desde	
  un	
  proceso	
  central	
  diferente,	
  que	
  los	
  
empuja	
  hacia	
  futuras	
  posibilidades;	
  me	
  pregunté	
  a	
  mí	
  mismo:	
  ¿Cómo	
  podemos	
  
aprender	
  a	
  percibir	
  mejor	
  y	
  a	
  conectarnos	
  con	
  una	
  posibilidad	
  futura	
  que	
  pugna	
  por	
  
emerger.7

Empecé	
  a	
  llamar	
  “presenciar”	
  a	
  este	
  operar	
  desde	
  el	
  futuro	
  a	
  medida	
  que	
  éste	
  
emerge.8	
  Presenciar	
  implica	
  una	
  mezcla	
  de	
  las	
  palabras	
  “presenciar”	
  y	
  “percibir”.	
  
Significa	
  percibir,	
  sintonizar	
  y	
  actuar	
  desde	
  el	
  potencial	
  futuro	
  más	
  alto	
  –	
  el	
  futuro	
  que	
  
depende	
  de	
  nosotros	
  hacer	
  realidad.

Este	
  libro	
  describe	
  el	
  proceso	
  y	
  el	
  resultado	
  de	
  un	
  viaje	
  de	
  diez	
  años	
  que	
  fue	
  posible	
  
solo	
  mediante	
  el	
  apoyo	
  y	
  la	
  colaboración	
  de	
  una	
  constelación	
  única	
  de	
  colegas	
  de	
  

6	
  Vea	
  ,e.g.	
  Argyris,1993;	
  Argyris	
  and	
  Schön,	
  1995;	
  Senge,	
  1990;	
  Senge	
  et	
  al,	
  1990;	
  Schein,	
  1987.

7	
  Scharmer,	
  2000a

8	
  Scharmer	
  2000b;	
  2000c;	
  Senge,	
  Scharmer,	
  Jaworski,	
  and	
  Flowers,2004.
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inspiración	
  y	
  amigos.	
  9	
  La	
  pregunta	
  que	
  subyace	
  a	
  ese	
  viaje	
  es:	
  “¿Cómo	
  podemos	
  
actuar	
  desde	
  el	
  futuro	
  que	
  pugna	
  por	
  emerger,	
  y	
  cómo	
  podemos	
  acceder,	
  ac5var	
  y	
  
representar	
  las	
  capas	
  más	
  profundas	
  del	
  terreno	
  social?”.

Recorrido	
  del	
  Terreno

Un	
  terreno,	
  como	
  sabe	
  todo	
  agricultor,	
  es	
  un	
  sistema	
  de	
  vida	
  complejo	
  –	
  exactamente	
  
como	
  la	
  5erra	
  es	
  un	
  organismo	
  vivo.

Yo	
  crecí	
  en	
  una	
  granja	
  cerca	
  de	
  Hamburgo,	
  Alemania.	
  Una	
  de	
  las	
  primeras	
  cosas	
  que	
  mi 	
  
padre	
  -­‐	
  uno	
  de	
  los	
  pioneros	
  de	
  la	
  agricultura	
  biodinámica	
  en	
  Europa	
  -­‐	
  me	
  enseñó,	
  fue	
  
que	
  la	
  calidad	
  de	
  vida	
  del	
  suelo	
  es	
  lo	
  más	
  importante	
  en	
  la	
  agricultura	
  orgánica.	
  Todo	
  
terreno,	
  me	
  explicaba,	
  5ene	
  dos	
  aspectos:	
  el	
  visible,	
  lo	
  que	
  vemos	
  sobre	
  la	
  superficie,	
  y	
  
el	
  invisible,	
  lo	
  que	
  está	
  debajo	
  de	
  la	
  superficie.	
  La	
  calidad	
  del	
  terreno	
  -­‐	
  el	
  resultado	
  
visible	
  -­‐	
  es	
  una	
  función	
  de	
  la	
  calidad	
  del	
  suelo,	
  de	
  esos	
  elementos	
  del	
  terreno	
  que	
  son	
  
en	
  su	
  mayoría	
  invisibles	
  a	
  los	
  ojos.

Mi	
  pensamiento	
  sobre	
  los	
  terrenos	
  sociales	
  empieza	
  exactamente	
  en	
  ese	
  punto:	
  que	
  
los	
  terrenos	
  (sociales)	
  son	
  la	
  condición	
  básica,	
  el	
  suelo	
  viviente,	
  del	
  cual	
  crece	
  aquello	
  
que	
  solamente	
  se	
  hace	
  visible	
  a	
  los	
  ojos	
  más	
  tarde.	
  Y	
  exactamente	
  como	
  todo	
  buen	
  
agricultor	
  concentra	
  su	
  atención	
  en	
  mantener	
  y	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  del	
  suelo,	
  cada	
  buen	
  
líder	
  organizacional	
  concentra	
  su	
  atención	
  en	
  mantener	
  y	
  mejorar	
  la	
  calidad	
  del	
  
terreno	
  social	
  -­‐	
  la	
  “granja”	
  en	
  la	
  cual	
  cada	
  líder	
  responsable	
  trabaja	
  día	
  a	
  día.

Cada	
  domingo	
  mis	
  padres	
  nos	
  llevaban	
  a	
  mí,	
  a	
  mis	
  hermanos	
  y	
  a	
  mi	
  hermana,	
  en	
  un	
  
recorrido	
  por	
  el	
  terreno	
  -­‐	
  por	
  todo	
  el	
  terreno	
  de	
  nuestra	
  granja.	
  De	
  vez	
  en	
  cuando	
  mi	
  
padre	
  paraba	
  y	
  recogía	
  un	
  puñado	
  de	
  5erra	
  de	
  un	
  surco,	
  para	
  que	
  podamos	
  inves5gar	
  y	
  
aprender	
  a	
  ver	
  sus	
  diferentes	
  5pos	
  y	
  estructuras.	
  La	
  calidad	
  del	
  suelo,	
  explicaba	
  él,	
  
depende	
  de	
  toda	
  una	
  mul5tud	
  de	
  en5dades	
  vivientes	
  –	
  millones	
  de	
  organismos	
  
vivientes	
  en	
  cada	
  cenlmetro	
  cúbico	
  de	
  5erra	
  –	
  cuyo	
  trabajo	
  es	
  necesario	
  para	
  que	
  la	
  
5erra	
  respire	
  y	
  evolucione	
  como	
  un	
  sistema	
  viviente.

Este	
  libro	
  te	
  invita	
  a	
  hacer	
  un	
  recorrido	
  del	
  terreno	
  a	
  través	
  del	
  paisaje	
  social	
  de	
  
nuestra	
  sociedad	
  global	
  contemporánea.	
  Y	
  exactamente	
  como	
  nosotros	
  lo	
  hacíamos	
  
durante	
  nuestro	
  recorrido,	
  de	
  vez	
  en	
  cuando	
  pararemos	
  en	
  un	
  surco	
  y	
  recogeremos	
  un	
  
poco	
  de	
  información	
  que	
  queremos	
  inves5gar	
  para	
  comprender	
  mejor	
  el	
  área	
  de	
  los	
  	
  
terrenos	
  sociales.	
  Como	
  una	
  vez	
  hizo	
  notar	
  Jonathan	
  Day	
  de	
  McKinsey	
  &	
  Company,	
  

9	
  Entre	
  los	
  apreciados	
  colegas	
  son	
  Beth	
  Jandernoa,	
  Joseph	
  Jaworski,	
  Michael	
  Jung,	
  Katrin	
  Kaufer,	
  

Ekkehard	
  Kappler,	
  Seija	
  Kulkki,	
  Ikujiro	
  Nonaka,	
  Ed	
  Schein,	
  Peter	
  Senge,	
  and	
  Ursula	
  Versteegan.
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acerca	
  de	
  su	
  experiencia	
  ayudando	
  a	
  corporaciones	
  globales	
  mediante	
  el	
  proceso	
  de	
  
cambio	
  transformacional,	
  “Lo	
  más	
  importante	
  es	
  invisible	
  a	
  los	
  ojos”.10	
  

Pero	
  ¿cómo	
  podemos	
  empezar	
  a	
  ver,	
  más	
  consciente	
  y	
  claramente,	
  este	
  territorio	
  
oculto?

El	
  Punto	
  de	
  Arquímedes

¿Cuál	
  es	
  el	
  punto	
  de	
  acción	
  de	
  palanca	
  estratégico	
  para	
  cambiar	
  intencionalmente	
  la	
  
estructura	
  de	
  un	
  terreno	
  social?	
  ¿Qué	
  podría	
  funcionar	
  como	
  el	
  punto	
  de	
  Arquímedes	
  -­‐	
  
la	
  condición	
  habilitadora	
  -­‐	
  que	
  permi5rá	
  al	
  terreno	
  global	
  social	
  evolucionar	
  y	
  cambiar?

Para	
  mi	
  padre,	
  la	
  respuesta	
  era	
  bastante	
  clara.	
  ¿Dónde	
  ubicas	
  tu	
  “palanca”?	
  Sobre	
  el	
  
suelo.	
  Te	
  concentras	
  en	
  mejorar	
  constantemente	
  la	
  calidad	
  de	
  la	
  capa	
  superior	
  de	
  tu	
  
suelo.	
  Cada	
  día.	
  La	
  capa	
  superficial	
  de	
  suelo	
  fér5l	
  es	
  una	
  capa	
  muy	
  fina	
  de	
  una	
  
substancia	
  viviente	
  que	
  evoluciona	
  a	
  través	
  de	
  la	
  conexión	
  entrelazada	
  de	
  dos	
  mundos:	
  
la	
  parte	
  visible	
  sobre	
  la	
  superficie	
  y	
  la	
  parte	
  invisible	
  debajo.	
  Las	
  palabras	
  “cultura”	
  y	
  
“cul5vo”	
  se	
  originan	
  del	
  concepto	
  de	
  esta	
  precisa	
  ac5vidad.	
  Los	
  agricultores	
  cul5van	
  el	
  
suelo	
  profundizando	
  la	
  conexión	
  entre	
  ambos	
  mundos	
  –	
  es	
  decir,	
  arando,	
  rastrillando,	
  
etc.

Entonces,	
  ¿dónde	
  está	
  la	
  palanca	
  en	
  el	
  caso	
  de	
  un	
  terreno	
  social?	
  Precisamente	
  en	
  el	
  
mismo	
  lugar:	
  la	
  interfase	
  y	
  la	
  conexión	
  entre	
  las	
  dimensiones	
  visibles	
  e	
  invisibles	
  del	
  
terreno	
  social.	
  Un	
  “suelo”	
  fér5l	
  de	
  una	
  organización	
  existe	
  donde	
  estos	
  dos	
  mundos	
  se	
  
encuentran,	
  se	
  conectan	
  y	
  se	
  entrelazan.

¿Cuál	
  es,	
  entonces,	
  en	
  el	
  caso	
  de	
  los	
  terrenos	
  sociales,	
  la	
  materia	
  visible?	
  Es	
  lo	
  que	
  
hacemos,	
  decimos	
  y	
  vemos.	
  Es	
  la	
  acción	
  social	
  que	
  podría	
  ser	
  capturada	
  y	
  grabada	
  con	
  
una	
  cámara.	
  Y	
  ¿cuál	
  es	
  la	
  esfera	
  invisible?	
  Es	
  la	
  condición	
  interior	
  desde	
  la	
  cual	
  operan	
  
los	
  par5cipantes	
  de	
  una	
  situación.	
  Es	
  la	
  fuente	
  que	
  da	
  origen	
  a	
  todo	
  lo	
  que	
  hacemos,	
  
decimos	
  y	
  vemos.	
  De	
  acuerdo	
  a	
  Bill	
  O’Brien,	
  eso	
  es	
  lo	
  que	
  más	
  importa	
  si	
  tú	
  quieres	
  ser	
  
un	
  líder	
  efec5vo;	
  es	
  decir,	
  si	
  quieres	
  formar	
  un	
  futuro	
  que	
  es	
  diferente	
  al	
  pasado.	
  Es	
  el	
  
punto	
  ciego,	
  o	
  el	
  lugar	
  desde	
  el	
  cual	
  nuestra	
  atención	
  e	
  intención	
  están	
  teniendo	
  lugar.

En	
  la	
  parte	
  I	
  de	
  este	
  libro,	
  “Chocando	
  con	
  Nuestro	
  Punto	
  Ciego”,	
  argumentaré	
  que	
  a	
  
través	
  de	
  todos	
  los	
  niveles,	
  sistemas	
  y	
  sectores,	
  enfrentamos	
  básicamente	
  el	
  mismo	
  
problema:	
  los	
  desaros	
  que	
  enfrentamos	
  requieren	
  que	
  tomemos	
  consciencia	
  y	
  	
  que	
  
cambiemos	
  el	
  lugar	
  interno	
  desde	
  el	
  cual	
  operamos.	
  Como	
  consecuencia,	
  necesitamos	
  
aprender	
  a	
  estar	
  en	
  ambas	
  dimensiones	
  simultáneamente:	
  lo	
  que	
  decimos,	
  vemos	
  y	
  

10	
  Vea	
  la	
  entrevista	
  completa	
  con	
  Jonathan	
  Day	
  by	
  Claus	
  Ogo	
  Scharmer,	
  July	
  14,	
  1999,	
  at	
  Dialog	
  on	
  

Leadership	
  *www.dialogonleadership.org/intervieDay.html)
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hacemos	
  (nuestra	
  esfera	
  visible)	
  y	
  el	
  lugar	
  interno	
  desde	
  el	
  cual	
  actuamos	
  (nuestra	
  
esfera	
  invisible,	
  en	
  la	
  cual	
  nuestras	
  fuentes	
  de	
  atención	
  y	
  de	
  intención	
  residen	
  y	
  desde	
  
las	
  cuales	
  actuamos).	
  A	
  la	
  esfera	
  intermedia	
  que	
  enlaza	
  ambas	
  dimensiones	
  llamo	
  la	
  
estructura	
  del	
  terreno	
  de	
  atención.	
  Es	
  el	
  equivalente	
  funcional	
  del	
  suelo	
  en	
  agricultura;	
  
enlaza	
  ambas	
  dimensiones	
  del	
  terreno.

Viendo	
  colec3vamente	
  nuestra	
  estructura	
  del	
  terreno	
  de	
  atención	
  –	
  es	
  decir,	
  tomando	
  
consciencia	
  colec5vamente	
  de	
  nuestros	
  lugares	
  internos	
  desde	
  los	
  que	
  operamos	
  en	
  
5empo	
  real	
  –	
  bien	
  puede	
  ser	
  el	
  simple	
  punto	
  de	
  palanca	
  para	
  cambiar	
  el	
  terreno	
  social	
  
en	
  este	
  siglo	
  y	
  más	
  allá,	
  porque	
  representa	
  la	
  única	
  parte	
  de	
  nuestra	
  consciencia	
  
común	
  que	
  podemos	
  controlar	
  completamente.	
  Cada	
  uno	
  de	
  nosotros	
  crea	
  la	
  
estructura	
  de	
  atención,	
  de	
  modo	
  que	
  no	
  podemos	
  culpar	
  por	
  la	
  falta	
  de	
  ésta	
  a	
  otra	
  
persona.	
  Por	
  lo	
  tanto,	
  cuando	
  podemos	
  ver	
  este	
  lugar,	
  podemos	
  empezar	
  a	
  usarlo	
  
como	
  palanca	
  para	
  el	
  cambio	
  de	
  prác5cas.	
  Nos	
  habilita	
  para	
  actuar	
  de	
  manera	
  
diferente.	
  Podemos	
  cambiar	
  el	
  sistema	
  en	
  el	
  grado	
  en	
  que	
  vemos	
  nuestra	
  atención	
  y	
  su	
  
fuente.	
  Pero	
  para	
  hacerlo	
  tenemos	
  que	
  cambiar	
  el	
  lugar	
  interno	
  desde	
  el	
  cual	
  
actuamos.

Cambiar	
  la	
  estructura	
  de	
  nuestra	
  atención

La	
  esencia	
  del	
  liderazgo	
  es	
  cambiar	
  el	
  lugar	
  interno	
  desde	
  el	
  cual	
  operamos,	
  tanto	
  
individual	
  como	
  colec5vamente.

El	
  suelo	
  en	
  los	
  terrenos	
  de	
  mi	
  padre	
  oscila	
  entre	
  superficial	
  y	
  profundo.	
  De	
  la	
  misma	
  
manera,	
  en	
  nuestros	
  terrenos	
  sociales,	
  hay	
  fundamentalmente	
  diferentes	
  capas	
  
(estructuras	
  de	
  terreno)	
  de	
  atención,	
  variando	
  también	
  desde	
  superficiales	
  a	
  
profundas.	
  La	
  estructura	
  del	
  terreno	
  de	
  atención	
  corresponde	
  a	
  la	
  relación	
  entre	
  el	
  
observador	
  y	
  el	
  observado.	
  Corresponde	
  a	
  la	
  calidad	
  de	
  cómo	
  servimos	
  al	
  mundo.	
  La	
  
calidad	
  difiere	
  dependiendo	
  del	
  lugar	
  o	
  posición	
  desde	
  donde	
  nuestra	
  atención	
  se	
  
origina	
  en	
  relación	
  al	
  límite	
  organizacional	
  del	
  observador	
  y	
  del	
  observado.	
  En	
  mi	
  
inves5gación,	
  que	
  condujo	
  a	
  este	
  libro,	
  encontré	
  que	
  hay	
  cuatro	
  lugares	
  o	
  posiciones	
  
diferentes,	
  dando	
  cada	
  una	
  lugar	
  a	
  una	
  calidad	
  o	
  estructura	
  de	
  terreno	
  de	
  atención	
  
diferente.

Éstas	
  son:	
  (1)	
  Yo-­‐en-­‐mí:	
  lo	
  que	
  percibo	
  basándome	
  en	
  mis	
  modos	
  habituales	
  de	
  ver	
  y	
  
de	
  pensar.	
  (2)	
  Yo-­‐en-­‐ello:	
  lo	
  que	
  percibo	
  con	
  mis	
  sen5dos	
  y	
  mi	
  mente	
  totalmente	
  
abiertos,	
  (3)	
  Yo-­‐en-­‐3:	
  con	
  lo	
  que	
  me	
  sintonizo	
  y	
  siento	
  desde	
  dentro	
  de	
  mi	
  corazón	
  
totalmente	
  abierto,	
  y	
  (4)	
  Yo-­‐en-­‐el	
  ahora:	
  lo	
  que	
  en5endo	
  desde	
  la	
  fuente	
  o	
  desde	
  el	
  
fondo	
  de	
  mi	
  ser,	
  es	
  decir,	
  de	
  servir	
  con	
  mi	
  voluntad	
  abierta.	
  Las	
  cuatro	
  estructuras	
  de	
  
terreno	
  difieren	
  en	
  el	
  lugar	
  desde	
  el	
  cual	
  se	
  origina	
  la	
  atención	
  (y	
  la	
  intención):	
  hábitos,	
  
mente	
  abierta,	
  corazón	
  abierto	
  y	
  voluntad	
  abierta,	
  respec5vamente.	
  Cada	
  acción	
  de	
  
una	
  persona,	
  un	
  líder,	
  un	
  grupo,	
  una	
  organización	
  o	
  una	
  comunidad	
  puede	
  ser	
  
representada	
  de	
  estas	
  cuatro	
  maneras	
  diferentes.
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Para	
  aclarar	
  esta	
  dis5nción,	
  tomemos	
  el	
  ejemplo	
  de	
  escuchar.	
  Durante	
  mis	
  años	
  de	
  
trabajo	
  con	
  grupos	
  y	
  organizaciones,	
  he	
  iden5ficado	
  cuatro	
  5pos	
  básicos	
  de	
  escucha:

“Sí,	
  ya	
  lo	
  sé”.	
  El	
  primer	
  5po	
  de	
  escucha	
  es	
  de	
  descarga:	
  escuchar	
  reconfirmando	
  
juicios	
  habituales.	
  Cuando	
  estás	
  en	
  una	
  situación	
  donde	
  todo	
  lo	
  que	
  ocurre	
  
confirma	
  lo	
  que	
  ya	
  sabes,	
  escuchas	
  descargando.

“¡Ooh,	
  mira	
  eso!”	
  El	
  segundo	
  5po	
  de	
  escucha	
  está	
  concentrado	
  en	
  el	
  objeto	
  o	
  
escucha	
  obje3va:	
  escucha	
  prestando	
  atención	
  a	
  los	
  hechos	
  y	
  a	
  información	
  nueva	
  
o	
  refutatoria.	
  En	
  este	
  5po	
  de	
  atención	
  te	
  concentras	
  en	
  lo	
  que	
  difiere	
  de	
  lo	
  que	
  ya	
  
sabes.	
  Tu	
  escucha	
  5ene	
  que	
  moverse	
  entre	
  la	
  atención	
  a	
  tu	
  juicio	
  interior	
  y	
  la	
  
atención	
  a	
  la	
  información	
  delante	
  de	
  5.	
  Empiezas	
  a	
  concentrarte	
  en	
  información	
  
que	
  difiere	
  de	
  lo	
  que	
  tú	
  ya	
  sabes.	
  La	
  escucha	
  concentrada	
  en	
  el	
  objeto	
  o	
  la	
  
escucha	
  de	
  los	
  hechos	
  es	
  el	
  modo	
  básico	
  de	
  la	
  buena	
  ciencia.	
  Haces	
  preguntas	
  y	
  
observas	
  cuidadosamente	
  las	
  respuestas	
  que	
  la	
  naturaleza	
  (la	
  información)	
  te	
  da.

“¡Oh,	
  sí,	
  sé	
  cómo	
  te	
  sientes!	
  El	
  tercero,	
  aun	
  más	
  profundo	
  nivel	
  de	
  escucha	
  es	
  la	
  
escucha	
  empá3ca.	
  Cuando	
  nos	
  comprometemos	
  en	
  un	
  diálogo	
  real,	
  podemos,	
  
cuando	
  prestamos	
  atención,	
  tomar	
  consciencia	
  de	
  un	
  profundo	
  cambio	
  en	
  el	
  
lugar	
  desde	
  el	
  cual	
  se	
  origina	
  nuestra	
  escucha.	
  Mientras	
  operamos	
  desde	
  los	
  dos	
  
primeros	
  5pos	
  de	
  escucha,	
  nuestra	
  escucha	
  se	
  origina	
  desde	
  dentro	
  de	
  los	
  límites 	
  
de	
  nuestra	
  propia	
  organización	
  mental-­‐cogni5va.	
  Pero	
  cuando	
  escuchamos	
  con	
  
empala,	
  cambia	
  nuestra	
  percepción.	
  Nos	
  trasladamos	
  de	
  la	
  observación	
  de	
  las	
  
cosas	
  del	
  mundo	
  obje5vo,	
  figuras	
  y	
  hechos,	
  a	
  la	
  historia	
  de	
  un	
  ser	
  humano,	
  a	
  un	
  
sistema	
  vivo	
  y	
  al	
  “yo”.	
  Para	
  hacerlo,	
  tenemos	
  que	
  ac5var	
  y	
  sintonizar	
  un	
  
instrumento	
  especial:	
  el	
  corazón	
  abierto,	
  es	
  decir,	
  la	
  capacidad	
  empá5ca	
  para	
  
conectar	
  directamente	
  con	
  otra	
  persona	
  o	
  sistema	
  viviente.	
  Si	
  eso	
  sucede,	
  
sen5mos	
  un	
  cambio	
  profundo;	
  nos	
  olvidamos	
  de	
  nuestra	
  propia	
  agenda	
  y	
  
empezamos	
  a	
  ver	
  cómo	
  el	
  mundo	
  se	
  desdobla	
  a	
  través	
  de	
  los	
  ojos	
  de	
  otra	
  
persona.	
  Cuando	
  operamos	
  en	
  este	
  modo,	
  generalmente	
  sen5mos	
  lo	
  que	
  la	
  otra	
  
persona	
  quiere	
  decir	
  antes	
  de	
  que	
  las	
  palabras	
  tomen	
  forma.	
  Y	
  entonces	
  
podemos	
  reconocer	
  si	
  una	
  persona	
  elige	
  la	
  palabra	
  correcta	
  o	
  la	
  palabra	
  
incorrecta	
  para	
  expresar	
  algo.	
  Ese	
  juicio	
  es	
  posible	
  solo	
  cuando	
  tenemos	
  un	
  
sen3do	
  directo	
  de	
  lo	
  que	
  alguien	
  quiere	
  decir	
  antes	
  de	
  analizar	
  lo	
  que	
  en	
  realidad	
  
dice.	
  La	
  escucha	
  empá5ca	
  es	
  una	
  habilidad	
  que	
  se	
  puede	
  cul5var	
  y	
  desarrollar,	
  
como	
  cualquier	
  otra	
  habilidad	
  de	
  relaciones	
  humanas.	
  Es	
  una	
  habilidad	
  que	
  
requiere	
  que	
  ac5vemos	
  una	
  fuente	
  diferente	
  de	
  inteligencia:	
  la	
  inteligencia	
  del	
  
corazón.

“No	
  puedo	
  expresar	
  con	
  palabras	
  lo	
  que	
  siento.	
  Todo	
  mi	
  ser	
  se	
  ha	
  calmado.	
  Me	
  
siento	
  más	
  tranquilo	
  y	
  presente	
  y	
  más	
  yo	
  mismo.	
  Estoy	
  conectado	
  a	
  algo	
  más	
  
grande	
  que	
  mi	
  ser”.	
  Este	
  es	
  el	
  cuarto	
  nivel	
  de	
  escucha.	
  Se	
  mueve	
  más	
  allá	
  del	
  
terreno	
  actual	
  y	
  se	
  conecta	
  a	
  un	
  terreno	
  aún	
  más	
  profundo	
  de	
  emergencia.	
  A	
  este	
  
nivel	
  de	
  escucha	
  lo	
  llamo	
  escucha	
  genera3va,	
  o	
  escucha	
  desde	
  el	
  terreno	
  
emergente	
  del	
  futuro.	
  Este	
  nivel	
  de	
  escucha	
  requiere	
  que	
  accedamos	
  a	
  nuestro	
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corazón	
  abierto	
  y	
  a	
  nuestra	
  voluntad	
  abierta	
  –	
  nuestra	
  capacidad	
  de	
  conectarnos	
  
con	
  la	
  mayor	
  responsabilidad	
  futura	
  que	
  quiere	
  emerger.	
  En	
  este	
  nivel,	
  nuestro	
  
trabajo	
  se	
  concentra	
  en	
  conseguir	
  que	
  nuestro	
  yo	
  (viejo)	
  salga	
  del	
  camino	
  para	
  
abrir	
  un	
  espacio,	
  un	
  claro	
  que	
  permita	
  que	
  se	
  manifieste	
  un	
  sen5do	
  de	
  presencia	
  
diferente.	
  Ya	
  no	
  buscamos	
  nada	
  afuera.	
  Ya	
  no	
  empa5zamos	
  con	
  alguien	
  frente	
  a	
  
nosotros.	
  Estamos	
  en	
  un	
  estado	
  alterado	
  –	
  tal	
  vez	
  “comunión”	
  o	
  “gracia”	
  es	
  la	
  
palabra	
  que	
  resulta	
  más	
  cercana	
  a	
  la	
  textura	
  de	
  esta	
  experiencia	
  que	
  rehúsa	
  ser	
  
arrastrada	
  a	
  la	
  superficie	
  de	
  las	
  palabras.

Notarás	
  que	
  este	
  cuarto	
  nivel	
  de	
  escucha	
  difiere	
  en	
  textura	
  y	
  resultados	
  de	
  los	
  otros.	
  
Sabes	
  que	
  has	
  estado	
  operando	
  en	
  el	
  cuarto	
  nivel	
  cuando	
  al	
  final	
  de	
  la	
  conversación	
  te	
  
das	
  cuenta	
  de	
  que	
  ya	
  no	
  eres	
  la	
  misma	
  persona	
  que	
  eras	
  cuando	
  empezaste	
  la	
  
conversación.	
  Has	
  pasado	
  a	
  través	
  de	
  un	
  cambio	
  su5l	
  pero	
  profundo.	
  Te	
  has	
  conectado	
  
a	
  una	
  fuente	
  más	
  profunda	
  –	
  a	
  la	
  fuente	
  de	
  quién	
  eres	
  en	
  realidad	
  y	
  a	
  un	
  sen5do	
  de	
  
por	
  qué	
  estás	
  aquí	
  –	
  una	
  conexión	
  que	
  te	
  une	
  a	
  un	
  campo	
  profundo	
  de	
  llegar	
  a	
  ser,	
  a	
  tu	
  
autén5co	
  ser	
  que	
  emerge.

Teoría	
  U:	
  Dirigir	
  desde	
  la	
  posibilidad	
  futura	
  más	
  alta

Cada	
  uno	
  de	
  nosotros	
  usa,	
  en	
  cualquier	
  acción	
  que	
  toma,	
  una	
  de	
  estas	
  cuatro	
  
diferentes	
  maneras	
  de	
  prestar	
  atención.	
  Accedemos	
  a	
  una	
  de	
  estas	
  capas	
  de	
  
consciencia,	
  ya	
  sea	
  que	
  actuemos	
  solos	
  o	
  en	
  un	
  grupo	
  numeroso.	
  Sugiero	
  que	
  
llamemos	
  a	
  estas	
  maneras	
  de	
  actuar	
  nuestras	
  estructuras	
  de	
  terreno	
  de	
  atención.	
  Las	
  
mismas	
  ac5vidades	
  pueden	
  desembocar	
  en	
  resultados	
  radicalmente	
  diferentes	
  
dependiendo	
  de	
  la	
  estructura	
  de	
  atención	
  desde	
  la	
  cual	
  se	
  realiza	
  una	
  ac3vidad	
  
par3cular.	
  Expresándolo	
  en	
  forma	
  diferente,	
  “A3endo	
  a	
  (de	
  esta	
  manera)	
  –	
  por	
  lo	
  tanto	
  
emerge	
  (de	
  esa	
  manera)”.	
  Ésta	
  es	
  la	
  dimensión	
  oculta	
  de	
  nuestro	
  proceso	
  social	
  
común,	
  que	
  no	
  se	
  en5ende	
  de	
  manera	
  fácil	
  o	
  voluntaria,	
  y	
  puede	
  ser	
  el	
  nivel	
  más	
  sub-­‐
u5lizado	
  para	
  el	
  cambio	
  profundo	
  en	
  el	
  día	
  de	
  hoy.	
  Por	
  lo	
  tanto,	
  he	
  desarrollado	
  la	
  
Teoría	
  U	
  para	
  que	
  nos	
  ayude	
  a	
  comprender	
  mejor	
  estas	
  fuentes	
  desde	
  las	
  cuales	
  toda	
  
acción	
  social	
  constantemente	
  llega	
  a	
  ser.

La	
  Teoría	
  U	
  se	
  dirige	
  al	
  núcleo	
  de	
  la	
  pregunta	
  subyacente	
  en	
  este	
  libro:	
  ¿Qué	
  se	
  
requiere	
  a	
  fin	
  de	
  aprender	
  y	
  de	
  actuar	
  desde	
  el	
  futuro	
  a	
  medida	
  que	
  éste	
  emerge?	
  En	
  
el	
  Capítulo	
  2,	
  con5nuaremos	
  con	
  esta	
  pregunta	
  clave	
  para	
  aprender	
  a	
  profundizar	
  
nuestro	
  liderazgo,	
  aprendizaje	
  y	
  actuación	
  desde	
  los	
  Niveles	
  1	
  y	
  2	
  (reacciones	
  y	
  
soluciones	
  rápidas)	
  hasta	
  los	
  Niveles	
  3	
  y	
  4	
  (renovación	
  y	
  cambio	
  profundos).

Los	
  turbulentos	
  desaros	
  de	
  nuestro	
  5empo	
  fuerzan	
  a	
  todas	
  las	
  ins5tuciones	
  y	
  
comunidades	
  a	
  renovarse	
  y	
  a	
  reinventarse	
  a	
  sí	
  mismas.	
  Para	
  hacer	
  eso,	
  debemos	
  
preguntarnos:	
  ¿Quiénes	
  somos?	
  ¿Para	
  qué	
  estamos	
  aquí?	
  ¿Qué	
  queremos	
  crear	
  
juntos?	
  Las	
  respuestas	
  a	
  estas	
  preguntas	
  difieren	
  de	
  acuerdo	
  a	
  la	
  estructura	
  de	
  
atención	
  (y	
  consciencia)	
  que	
  usamos	
  para	
  responderlas.	
  Pueden	
  darse	
  desde	
  un	
  punto	
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de	
  vista	
  puramente	
  materialista-­‐determinista	
  (cuando	
  operan	
  en	
  los	
  Niveles	
  1	
  y	
  2),	
  o	
  
pueden	
  darse	
  desde	
  una	
  perspec5va	
  más	
  holís5ca	
  que	
  también	
  incluye	
  las	
  fuentes	
  
espirituales	
  mentales	
  e	
  intencionales	
  más	
  su5les	
  de	
  la	
  creación	
  de	
  la	
  realidad	
  social.	
  
(Niveles	
  3	
  y	
  4).

Una	
  nueva	
  ciencia

Con	
  este	
  libro	
  se	
  intenta	
  hacer	
  más	
  que	
  solamente	
  iluminar	
  un	
  punto	
  ciego	
  del	
  
liderazgo.	
  Se	
  busca,	
  más	
  bien,	
  descubrir	
  una	
  dimensión	
  oculta	
  en	
  el	
  proceso	
  social	
  que	
  
cada	
  uno	
  de	
  nosotros	
  enfrenta	
  en	
  su	
  vida	
  diaria,	
  momento	
  a	
  momento.	
  Para	
  hacer	
  esto	
  
debemos	
  avanzar	
  en	
  nuestro	
  enfoque	
  actual	
  de	
  la	
  ciencia.	
  Como	
  le	
  gusta	
  expresarlo	
  a	
  
la	
  psicóloga	
  Eleanor	
  Rosch	
  de	
  la	
  Universidad	
  de	
  California	
  en	
  Berkeley,	
  “La	
  ciencia	
  5ene	
  
que	
  prac5carse	
  con	
  una	
  mente	
  de	
  sabiduría”.	
  La	
  ciencia,	
  como	
  la	
  conocemos	
  ahora,	
  
puede	
  estar	
  todavía	
  en	
  pañales.

En	
  1609,	
  Galileo	
  Galilei	
  diseñó	
  un	
  telescopio	
  que	
  le	
  permila	
  observar	
  las	
  lunas	
  de	
  
Júpiter.	
  Sus	
  observaciones	
  sugerían	
  fuerte	
  evidencia	
  apoyando	
  la	
  versión	
  hereje	
  de	
  
Copérnico	
  del	
  universo	
  heliocéntrico.	
  Sesenta	
  y	
  seis	
  años	
  antes,	
  Nicolás	
  Copérnico	
  
había	
  publicado	
  un	
  tratado	
  que	
  llevó	
  adelante	
  su	
  revolucionaria	
  idea	
  de	
  que	
  el	
  sol	
  
estaba	
  en	
  el	
  centro	
  del	
  universo,	
  y	
  no	
  así	
  –	
  de	
  acuerdo	
  a	
  la	
  visión	
  de	
  Ptolomeo	
  –	
  la	
  
5erra.	
  Medio	
  siglo	
  después	
  de	
  su	
  publicación,	
  sin	
  embargo,	
  la	
  teoría	
  de	
  Copérnico	
  
había	
  sido	
  considerada	
  con	
  escep5cismo,	
  par5cularmente	
  por	
  la	
  iglesia	
  católica.	
  
Cuando	
  Galileo	
  miraba	
  por	
  su	
  telescopio,	
  él	
  sabía	
  que	
  Copérnico	
  tenía	
  razón.	
  Pero	
  
cuando	
  expuso	
  sus	
  puntos	
  de	
  vista,	
  primero	
  en	
  conversaciones	
  privadas	
  y	
  luego	
  por	
  
escrito,	
  como	
  Copérnico,	
  encontró	
  la	
  mayor	
  oposición	
  en	
  la	
  iglesia	
  católica,	
  la	
  cual	
  
afirmó	
  que	
  su	
  visión	
  era	
  hereje	
  y	
  convocó	
  a	
  una	
  inquisición.	
  En	
  sus	
  intentos	
  de	
  
defender	
  su	
  punto	
  de	
  vista,	
  Galilei	
  urgió	
  a	
  sus	
  homólogos	
  	
  católicos	
  a	
  dar	
  una	
  mirada	
  
por	
  el	
  telescopio	
  y	
  convencerse	
  de	
  la	
  evidencia	
  con	
  sus	
  propios	
  ojos.	
  Pero	
  aunque	
  
algunos	
  en	
  la	
  cúpula	
  católica	
  apoyaban	
  la	
  posición	
  de	
  Galileo,	
  los	
  principales	
  líderes	
  de	
  
la	
  iglesia	
  rehusaban	
  dar	
  esa	
  atemorizante	
  mirada.	
  No	
  se	
  atrevían	
  a	
  ir	
  más	
  allá	
  del	
  
dogma	
  de	
  las	
  escrituras.	
  Aunque	
  la	
  iglesia	
  logró	
  in5midar	
  al	
  Galileo	
  de	
  setenta	
  años,	
  
durante	
  el	
  juicio	
  de	
  la	
  inquisición	
  (forzándolo	
  a	
  renunciar	
  a	
  sus	
  ideas),	
  la	
  victoria	
  real	
  
fue	
  suya,	
  y	
  hoy	
  en	
  día	
  es	
  considerado	
  el	
  padre	
  de	
  la	
  rsica	
  experimental	
  moderna.	
  
Galileo	
  Galilei	
  ayudó	
  a	
  la	
  ciencia	
  moderna	
  pionera	
  no	
  retrocediendo,	
  mirando	
  por	
  el	
  
telescopio	
  y	
  dejando	
  que	
  la	
  información	
  que	
  surgía	
  de	
  sus	
  observaciones	
  le	
  enseñara	
  
qué	
  era	
  y	
  qué	
  no	
  era	
  verdad.

Y	
  ahora,	
  cuatrocientos	
  años	
  más	
  tarde,	
  podemos	
  escribir	
  nuevamente	
  otra	
  historia	
  de	
  
innovación.	
  Galileo	
  transformó	
  la	
  ciencia	
  empujándonos	
  a	
  usar	
  nuestros	
  ojos,	
  nuestros	
  
sen5dos,	
  para	
  reunir	
  información	
  externa.	
  Ahora	
  se	
  nos	
  pide	
  ampliar	
  y	
  profundizar	
  ese	
  
método	
  reuniendo	
  un	
  conjunto	
  mucho	
  más	
  su5l	
  de	
  información	
  y	
  experiencias	
  desde	
  
adentro.	
  Para	
  hacer	
  eso,	
  tenemos	
  que	
  inventar	
  otro	
  5po	
  de	
  telescopio:	
  no	
  uno	
  que	
  nos 	
  
ayude	
  a	
  observar	
  solo	
  lo	
  que	
  está	
  lejos	
  -­‐	
  las	
  lunas	
  de	
  Júpiter	
  -­‐	
  sino	
  uno	
  que	
  nos	
  habilite	
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para	
  observar	
  el	
  punto	
  ciego	
  del	
  observador	
  desviando	
  el	
  haz	
  de	
  observación	
  
nuevamente	
  hacia	
  su	
  fuente:	
  el	
  yo	
  que	
  está	
  efectuando	
  la	
  ac5vidad	
  cienlfica.	
  Los	
  
instrumentos	
  que	
  necesitamos	
  u5lizar	
  para	
  desviar	
  el	
  haz	
  de	
  observación	
  otra	
  vez	
  hacia	
  
su	
  fuente	
  incluyen	
  no	
  solo	
  una	
  mente	
  abierta,	
  el	
  modo	
  normal	
  de	
  indagación	
  e	
  
inves5gación,	
  sino	
  también	
  un	
  corazón	
  abierto	
  y	
  una	
  voluntad	
  abierta.	
  Abajo	
  se	
  
discu5rán	
  con	
  más	
  detalle	
  estos	
  aspectos	
  más	
  su5les	
  de	
  observación	
  y	
  de	
  
conocimiento.

Esta	
  transformación	
  de	
  la	
  ciencia	
  no	
  es	
  menos	
  revolucionaria	
  que	
  la	
  de	
  Galileo	
  Galilei.	
  
Y	
  la	
  resistencia	
  de	
  quienes	
  poseen	
  el	
  conocimiento	
  aceptado	
  de	
  la	
  actualidad	
  	
  no	
  será	
  
menos	
  feroz	
  que	
  la	
  que	
  Galilei	
  encontró	
  en	
  la	
  iglesia	
  católica.	
  Sin	
  embargo,	
  cuando	
  se	
  
mira	
  los	
  desaros	
  globales	
  de	
  nuestro	
  5empo,	
  podemos	
  reconocer	
  la	
  llamada	
  actual	
  de	
  
una	
  nueva	
  síntesis	
  entre	
  la	
  ciencia,	
  el	
  cambio	
  social	
  y	
  la	
  evolución	
  del	
  yo	
  (o	
  
consciencia).	
  	
  Aunque	
  ha	
  sido	
  una	
  prác5ca	
  común	
  de	
  los	
  cienlficos	
  sociales	
  y	
  de	
  los	
  
académicos	
  de	
  la	
  administración	
  tomar	
  sus	
  métodos	
  y	
  paradigmas	
  de	
  ciencias	
  
naturales	
  como	
  la	
  rsica,	
  pienso	
  que	
  ahora	
  es	
  5empo	
  de	
  que	
  los	
  cienlficos	
  sociales	
  
salgan	
  de	
  la	
  sombra	
  y	
  establezcan	
  una	
  metodología	
  de	
  ciencias	
  sociales	
  avanzadas	
  que	
  
integre	
  a	
  la	
  ciencia	
  (visión	
  en	
  tercera	
  persona),	
  la	
  transformación	
  social	
  (visión	
  en	
  
segunda	
  persona)	
  y	
  la	
  evolución	
  del	
  yo	
  (visión	
  en	
  primera	
  persona)	
  en	
  un	
  marco	
  
coherente	
  de	
  inves5gación	
  de	
  acción	
  basada	
  en	
  la	
  consciencia.

Tal	
  marco	
  ya	
  está	
  surgiendo	
  desde	
  dos	
  mayores	
  cambios	
  en	
  el	
  terreno	
  de	
  las	
  ciencias	
  
sociales	
  en	
  el	
  periodo	
  del	
  úl5mo	
  medio	
  siglo.	
  Se	
  hace	
  referencia	
  al	
  primero	
  
generalmente	
  como	
  el	
  “giro	
  de	
  acción”	
  y	
  fue	
  iniciado	
  por	
  Kurt	
  Lewin	
  y	
  sus	
  seguidores	
  
en	
  una	
  variedad	
  de	
  enfoques	
  a	
  la	
  ciencia	
  de	
  acción	
  a	
  lo	
  largo	
  de	
  la	
  segunda	
  mitad	
  del	
  
siglo	
  veinte.11	
  El	
  segundo	
  siguió	
  a	
  finales	
  del	
  siglo	
  veinte	
  y	
  a	
  principios	
  del	
  siglo	
  
vein5uno	
  y	
  a	
  menudo	
  es	
  llamado	
  el	
  “giro	
  reflexivo”;	
  sin	
  embargo,	
  probablemente	
  sería	
  
mejor	
  llamado	
  el	
  giro	
  auto-­‐reflexivo	
  hacia	
  moldes	
  de	
  atención	
  y	
  consciencia.	
  Esta	
  
nueva	
  síntesis	
  en	
  la	
  elaboración	
  enlaza	
  estos	
  tres	
  ángulos:	
  ciencia	
  (deja	
  que	
  los	
  datos	
  
hablen),	
  inves5gación	
  de	
  la	
  acción	
  (no	
  puedes	
  entender	
  un	
  sistema	
  a	
  menos	
  que	
  lo	
  
cambies),	
  y	
  evolución	
  de	
  la	
  consciencia	
  y	
  del	
  yo	
  (iluminando	
  el	
  punto	
  ciego).

Hace	
  dos	
  mil	
  trescientos	
  años,	
  Aristóteles,	
  posiblemente	
  el	
  más	
  grande	
  pionero	
  e	
  
innovador	
  de	
  la	
  inves5gación	
  y	
  el	
  pensamiento	
  occidental,	
  escribió	
  en	
  el	
  Libro	
  VI	
  de	
  su	
  
Nicomachean	
  Ethics	
  que	
  hay	
  cinco	
  diferentes	
  maneras,	
  facultades,	
  o	
  capacidades	
  en	
  el	
  
alma	
  humana	
  de	
  comprender	
  la	
  verdad-­‐	
  Solo	
  una	
  de	
  ellas	
  es	
  ciencia	
  (epistema).	
  12	
  La	
  
ciencia	
  (epistema),	
  de	
  acuerdo	
  a	
  Aristóteles,	
  está	
  limitada	
  a	
  las	
  cosas	
  que	
  no	
  pueden	
  
ser	
  de	
  otra	
  manera	
  de	
  la	
  que	
  son	
  (en	
  otras	
  palabras,	
  cosas	
  que	
  están	
  determinadas	
  por	
  
la	
  necesidad).	
  En	
  contraste,	
  las	
  otras	
  cuatro	
  maneras	
  y	
  capacidades	
  de	
  comprender	
  la	
  
verdad	
  se	
  aplican	
  a	
  todos	
  los	
  otros	
  contextos	
  de	
  la	
  realidad	
  y	
  de	
  la	
  vida.	
  Son:	
  arte	
  o	
  

11	
  Reason	
  et	
  al,	
  2001.

12	
  Aristotle,	
  Nicomecean	
  Ethic,	
  Book	
  VI,	
  Ch.	
  3
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producción	
  (techne),	
  sabiduría	
  prác5ca	
  (phronesis),	
  sabiduría	
  teórica	
  (sophia),	
  y	
  la	
  
intuición	
  o	
  la	
  capacidad	
  de	
  comprender	
  los	
  primeros	
  principios	
  o	
  fuentes	
  (nous).

Hasta	
  el	
  momento,	
  los	
  enfoques	
  primarios	
  de	
  nuestras	
  ciencias	
  han	
  estado,	
  en	
  general,	
  
limitados	
  al	
  epistema.	
  Pero	
  ahora	
  necesitamos	
  ampliar	
  nuestra	
  visión	
  de	
  la	
  ciencia	
  para 	
  
incluir	
  las	
  otras	
  capacidades	
  para	
  captar	
  la	
  verdad,	
  incluyendo	
  tecnologías	
  aplicadas	
  
(techne),	
  sabiduría	
  prác5ca	
  (phronesis)	
  sabiduría	
  teórica	
  (sophia)	
  y	
  la	
  capacidad	
  de	
  
intuir	
  las	
  fuentes	
  de	
  consciencia	
  e	
  intención	
  (nous).

Nuestro	
  recorrido	
  del	
  terreno:	
  Este	
  libro

Organización

Después	
  de	
  la	
  Parte	
  I,	
  “Tropezando	
  con	
  Nuestro	
  Punto	
  Ciego”,	
  pasamos	
  a	
  la	
  Parte	
  II,	
  
“Entrando	
  al	
  Terreno	
  de	
  la	
  U”,	
  seguido	
  por	
  la	
  Parte	
  III,	
  “Presencing:	
  Una	
  Tecnología	
  
Social	
  para	
  Liderar	
  la	
  Innovación	
  y	
  el	
  Cambio	
  Profundos”.

La	
  primera	
  parte	
  de	
  este	
  recorrido	
  lidia	
  con	
  diferentes	
  aspectos	
  del	
  punto	
  ciego.	
  
Sostengo	
  que	
  el	
  tema	
  central	
  de	
  nuestro	
  5empo	
  lidia	
  con	
  encontrar	
  nuestro	
  punto	
  
ciego	
  –	
  el	
  lugar	
  interno	
  desde	
  el	
  cual	
  operamos	
  –	
  a	
  través	
  de	
  todos	
  los	
  niveles	
  del	
  
sistema.	
  En	
  todos	
  estos	
  niveles	
  nos	
  enfrentamos	
  con	
  el	
  mismo	
  problema:	
  no	
  podemos	
  
afrontar	
  los	
  desaros	
  existentes	
  si	
  no	
  cambiamos	
  nuestra	
  condición	
  interior	
  ni	
  
iluminamos	
  nuestro	
  punto	
  ciego	
  –	
  la	
  fuente	
  de	
  nuestra	
  atención	
  y	
  acción.

En	
  la	
  Parte	
  II	
  exploraremos	
  el	
  proceso	
  central	
  de	
  iluminación	
  del	
  punto	
  ciego	
  -­‐	
  ¿cómo	
  
es	
  posible	
  hacer	
  esto?	
  La	
  tercera	
  parte	
  de	
  nuestro	
  recorrido	
  se	
  concentra	
  en	
  resumir	
  
este	
  proceso	
  central	
  en	
  términos	
  de	
  una	
  gramá3ca	
  evolu3va	
  que	
  se	
  expresa	
  entonces	
  
de	
  dos	
  maneras:	
  como	
  una	
  nueva	
  teoría	
  de	
  terreno	
  social	
  (Teoría	
  U)	
  y	
  como	
  una	
  nueva	
  
tecnología	
  social	
  (24	
  Principios	
  y	
  Prác5cas	
  de	
  Presencing).	
  El	
  libro	
  concluye	
  con	
  un	
  
Epílogo,	
  “Nacimiento	
  de	
  una	
  Universidad	
  de	
  Acción	
  Global”.	
  En	
  él	
  se	
  encuentran	
  ideas	
  
acerca	
  de	
  un	
  amplio	
  plan	
  para	
  una	
  universidad	
  de	
  acción	
  global	
  que	
  pone	
  en	
  prác5ca	
  
los	
  principios	
  anteriores	
  integrando	
  la	
  ciencia,	
  la	
  consciencia	
  y	
  un	
  profundo	
  cambio	
  
social.

Los	
  siguientes	
  veinte	
  capítulos	
  integran	
  los	
  puntos	
  de	
  vista	
  de	
  entrevistas	
  con	
  150	
  
eminentes	
  pensadores	
  y	
  prac5cantes	
  de	
  estrategias,	
  conocimiento,	
  innovación	
  y	
  
liderazgo	
  alrededor	
  del	
  mundo.	
  Debe	
  saberse	
  que	
  este	
  libro	
  también	
  está	
  basado	
  en	
  mi 	
  
propia	
  historia	
  de	
  vida	
  –	
  fácil	
  de	
  reconocer	
  como	
  la	
  de	
  un	
  hombre	
  blanco	
  europeo	
  que	
  
ahora	
  vive	
  en	
  los	
  Estados	
  Unidos	
  –	
  junto	
  con	
  mi	
  inves5gación	
  en	
  El	
  Ins5tuto	
  de	
  
Tecnología	
  de	
  Massachusegs	
  (MIT)	
  y	
  los	
  resultados	
  de	
  numerosos	
  talleres	
  de	
  reflexión	
  
entre	
  colegas	
  y	
  co-­‐inves5gadores.	
  Adicionalmente,	
  he	
  basado	
  la	
  Teoría	
  U	
  en	
  los	
  
resultados	
  de	
  consultoría	
  y	
  proyectos	
  de	
  “inves5gación	
  de	
  acción”	
  con	
  líderes	
  de	
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movimientos	
  de	
  base,	
  compañías	
  globales	
  y	
  ONGs,	
  entre	
  ellas	
  Fujitsu,	
  DaimlerChrysler,	
  
GlaxoSmithKline,	
  Hewleg-­‐Packard,	
  Federal	
  Express,	
  McKinsey	
  &	
  Company,	
  Nissan,	
  
Oxfam,	
  PricewaterhouseCoopers	
  y	
  Shell	
  Oil.

Siempre	
  he	
  encontrado	
  fuentes	
  mayores	
  de	
  inspiración	
  al	
  trabajar	
  con	
  colegas	
  
cercanos	
  en	
  el	
  terreno	
  del	
  arte	
  crea5vo;	
  por	
  ejemplo,	
  con	
  Arawana	
  Hayashi,	
  quien	
  
desarrolló	
  las	
  prác5cas	
  incorporadas	
  de	
  presencia	
  y	
  quien	
  dirige	
  un	
  proyecto	
  en	
  el	
  que	
  
trabajamos	
  en	
  la	
  creación	
  de	
  una	
  nueva	
  forma	
  de	
  arte	
  llamada	
  Teatro	
  de	
  Presencia	
  
Social.13	
  También	
  elegí	
  incluir	
  a	
  lo	
  largo	
  del	
  libro	
  una	
  can5dad	
  de	
  ilustraciones	
  basadas	
  
en	
  mis	
  propias	
  figuras	
  hechas	
  a	
  mano,	
  junto	
  con	
  muchas	
  figuras	
  hechas	
  con	
  mayor	
  
profesionalidad,	
  que	
  ilustran	
  y	
  dan	
  vida	
  a	
  algunos	
  de	
  los	
  conceptos	
  mucho	
  mejor	
  de	
  lo	
  
que	
  pueden	
  hacerlo	
  las	
  palabras.	
  Mi	
  esperanza	
  es	
  que	
  al	
  incluirlos,	
  algunas	
  de	
  las	
  ideas 	
  
de	
  mayores	
  desaros	
  de	
  este	
  libro	
  resulten	
  un	
  poco	
  más	
  accesibles.

Propósito

Este	
  libro	
  pretende	
  hacer	
  tres	
  cosas.	
  Proporciona	
  una	
  gramá5ca	
  social	
  del	
  terreno	
  
social	
  que	
  ilumina	
  el	
  punto	
  ciego	
  (Capítulos	
  15,	
  20).	
  Segundo,	
  ejemplifica	
  esta	
  
gramá5ca	
  revelando	
  cuatro	
  metaprocesos	
  fundamentales	
  que	
  subyacen	
  en	
  el	
  proceso	
  
colec5vo	
  de	
  la	
  creación	
  de	
  la	
  realidad	
  social,	
  momento	
  a	
  momento.	
  Estos	
  son:	
  
pensamiento,	
  conversación,	
  estructura	
  y	
  conexión	
  global	
  (gobierno	
  global)	
  (Capítulos	
  
16	
  –	
  19).	
  Y	
  por	
  úl5mo,	
  esboza	
  una	
  tecnología	
  social	
  de	
  libertad	
  que	
  pone	
  esta	
  
metodología	
  sobre	
  5erra	
  firme	
  	
  y	
  en	
  prác5ca	
  a	
  través	
  de	
  un	
  conjunto	
  de	
  principios	
  y	
  
prác5cas	
  de	
  presenciar	
  (Capítulo	
  21).

El	
  grupo	
  de	
  24	
  principios	
  funciona	
  como	
  matriz	
  y	
  cons5tuye	
  un	
  todo.	
  Dicho	
  esto,	
  
también	
  pueden	
  presentarse	
  como	
  cinco	
  movimientos	
  que	
  siguen	
  el	
  camino	
  de	
  la	
  U	
  
(ver	
  Figura	
  1.2).	
  Estos	
  cinco	
  movimientos	
  son:

• Co-­‐iniciar:	
  escuchar	
  qué	
  te	
  llama	
  a	
  hacer	
  la	
  vida,	
  conectarte	
  con	
  gente	
  y	
  contextos	
  
relacionados	
  con	
  esa	
  llamada,	
  y	
  convocar	
  a	
  constelaciones	
  de	
  actores	
  centrales	
  que	
  
co-­‐inspiran	
  una	
  intención	
  común.

• Co-­‐sen3r:	
  ir	
  a	
  los	
  lugares	
  de	
  mayor	
  potencial;	
  observar,	
  observar,	
  observar,	
  escuchar	
  
con	
  mente	
  y	
  corazón	
  totalmente	
  abiertos.

• Co-­‐presenciar:	
  ir	
  al	
  lugar	
  de	
  quietud	
  individual	
  	
  colec5va,	
  abrirse	
  a	
  una	
  fuente	
  más	
  
profunda	
  de	
  conocimiento,	
  y	
  conectarse	
  con	
  el	
  futuro	
  que	
  quiere	
  emerger	
  a	
  través	
  
de	
  uno.

• Co-­‐crear:	
  construir	
  pistas	
  de	
  aterrizaje	
  del	
  futuro	
  creando	
  proto5pos	
  de	
  
microcosmos	
  vivientes	
  para	
  explorar	
  el	
  futuro	
  mediante	
  la	
  acción.

13	
  Para	
  más	
  información	
  vea	
  www.Presencing.org
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(Figura	
  1.2-­‐Los	
  cinco	
  Momentos	
  de	
  la	
  Proceso	
  U)

• Co-­‐evolucionar:	
  co-­‐desarrollar	
  un	
  ecosistema	
  de	
  innovación	
  mayor	
  y	
  mantener	
  el	
  
espacio	
  que	
  conecta	
  a	
  las	
  personas	
  a	
  través	
  de	
  fronteras	
  viendo	
  y	
  actuando	
  desde	
  
el	
  todo.

Método	
  

Nuestro	
  recorrido	
  incorpora	
  tres	
  métodos:	
  fenomenología,	
  diálogo	
  e	
  inves5gación	
  de	
  
acción	
  en	
  colaboración.	
  Los	
  tres	
  se	
  dirigen	
  al	
  mismo	
  tema	
  clave:	
  la	
  cons5tución	
  
entretejida	
  del	
  conocimiento,	
  la	
  realidad	
  y	
  el	
  yo.	
  Y	
  todos	
  ellos	
  siguen	
  el	
  dictum	
  de	
  Kurt	
  
Lewin,	
  el	
  fundador	
  de	
  la	
  inves5gación	
  de	
  acción,	
  quien	
  observaba,	
  “No	
  puedes	
  
comprender	
  un	
  sistema	
  a	
  menos	
  que	
  lo	
  cambies”.	
  Pero	
  cada	
  método	
  5ene	
  un	
  énfasis	
  
diferente:	
  la	
  fenomenología	
  se	
  concentra	
  en	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  de	
  la	
  primera	
  persona	
  
(consciencia	
  individual);	
  el	
  diálogo	
  en	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  de	
  la	
  segunda	
  persona	
  (terrenos 	
  
de	
  conversación);	
  y	
  la	
  inves5gación	
  de	
  acción	
  en	
  el	
  punto	
  de	
  vista	
  de	
  la	
  tercera	
  persona 	
  
(ac5vación	
  de	
  moldes	
  y	
  estructuras	
  ins5tucionales).

Notarás	
  que	
  en	
  este	
  libro	
  no	
  me	
  refiero	
  primariamente	
  a	
  líderes	
  individuales,	
  sino	
  a	
  
nuestro	
  liderazgo	
  distribuido	
  o	
  colec5vo.	
  Todas	
  las	
  personas	
  efectúan	
  el	
  cambio,	
  sin	
  
importar	
  sus	
  posiciones	
  formales	
  o	
  ltulos.	
  Liderazgo	
  en	
  este	
  siglo	
  significa	
  cambiar	
  la	
  
estructura	
  de	
  la	
  atención	
  colec3va	
  –	
  nuestra	
  escucha	
  –	
  en	
  todos	
  los	
  niveles.

Como	
  Jeffrey	
  Hollender,	
  el	
  fundador	
  y	
  Presidente	
  de	
  Seventh	
  Genera5on,	
  lo	
  expresó,	
  
“El	
  liderazgo	
  trata	
  de	
  tener	
  la	
  capacidad	
  de	
  escuchar	
  al	
  todo,	
  mejor	
  que	
  cualquier	
  
otro”.	
  Mira	
  a	
  tu	
  alrededor.	
  ¿Qué	
  ves?	
  Ahora	
  estamos	
  comprome5dos	
  en	
  el	
  liderazgo	
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global,	
  y	
  esto	
  significa	
  que	
  ampliamos	
  nuestra	
  atención	
  y	
  escucha	
  de	
  la	
  interacción	
  
individual	
  (micro)	
  y	
  de	
  grupo	
  (meso)	
  a	
  los	
  niveles	
  de	
  sistemas	
  ins5tucionales	
  y	
  globales.	
  
Todo	
  está	
  interconectado	
  y	
  presente	
  todo	
  el	
  5empo.	
  La	
  buena	
  no5cia	
  es	
  que	
  los	
  puntos 	
  
ocultos	
  de	
  inflexión	
  para	
  transformar	
  la	
  estructura	
  de	
  atención	
  de	
  terreno	
  son	
  los	
  
mismos	
  en	
  todos	
  estos	
  niveles.

Pero	
  aquí	
  viene	
  la	
  advertencia:	
  Hay	
  un	
  precio	
  que	
  pagar.	
  Operar	
  desde	
  el	
  cuarto	
  
terreno	
  de	
  emergencia	
  requiere	
  un	
  compromiso:	
  un	
  compromiso	
  de	
  dejar	
  ir	
  todo	
  lo	
  
que	
  no	
  sea	
  esencial	
  y	
  de	
  vivir	
  de	
  acuerdo	
  al	
  principio	
  de	
  “dejar	
  ir/dejar	
  venir”	
  que	
  
Goethe	
  describía	
  como	
  la	
  esencia	
  de	
  la	
  peregrinación	
  humana:	
  “Y	
  si	
  no	
  conoces	
  este	
  
morir	
  y	
  nacer,	
  no	
  eres	
  más	
  que	
  un	
  triste	
  huésped	
  en	
  la	
  5erra”.	
  14

La	
  batalla	
  real	
  en	
  el	
  mundo	
  de	
  hoy	
  no	
  está	
  entre	
  las	
  civilizaciones	
  o	
  culturas,	
  sino	
  entre	
  
los	
  diferentes	
  futuros	
  evolu5vos	
  que	
  son	
  posibles	
  para	
  nosotros	
  y	
  nuestra	
  especie	
  en	
  
este	
  mismo	
  momento.	
  Lo	
  que	
  está	
  en	
  juego	
  no	
  es	
  nada	
  menos	
  que	
  la	
  elección	
  de	
  
quiénes	
  somos,	
  de	
  quiénes	
  queremos	
  ser	
  y	
  de	
  a	
  dónde	
  queremos	
  llevar	
  al	
  mundo	
  en	
  
que	
  vivimos.	
  La	
  verdadera	
  pregunta	
  es	
  entonces	
  “¿Para	
  qué	
  estamos	
  aquí?”.

Nuestro	
  viejo	
  liderazgo	
  está	
  desmoronándose	
  en	
  forma	
  similar	
  al	
  modo	
  en	
  que	
  se	
  
desmoronó	
  el	
  muro	
  de	
  Berlín	
  en	
  1989.	
  Lo	
  que	
  es	
  necesario	
  en	
  la	
  actualidad	
  no	
  es	
  
solamente	
  una	
  nueva	
  metodología	
  de	
  liderazgo.	
  Necesitamos	
  ir	
  más	
  allá	
  del	
  concepto	
  
de	
  liderazgo.	
  Debemos	
  discu5r	
  una	
  integración	
  más	
  profunda	
  y	
  prác5ca	
  de	
  la	
  cabeza,	
  
del	
  corazón	
  y	
  de	
  la	
  mano	
  –	
  de	
  las	
  inteligencias	
  de	
  la	
  mente	
  abierta,	
  del	
  corazón	
  abierto	
  
y	
  de	
  la	
  voluntad	
  abierta	
  –	
  tanto	
  a	
  nivel	
  individual	
  como	
  a	
  nivel	
  colec5vo.

Te	
  invito	
  a	
  acompañarme	
  en	
  este	
  recorrido	
  de	
  descubrimiento.	
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  Und	
  kennst	
  da	
  nicht	
  dies	
  s5rb	
  und	
  werde,	
  so	
  bist	
  du	
  nur	
  ein	
  trüber	
  Gast	
  auf	
  Erden


