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El hombre se conoce a sí mismo sólo en la medida en la que conoce el mundo;
se conoce a sí mismo sólo dentro del mundo,
y conoce el mundo sólo dentro de sí mismo.
Cada objeto, bien contemplado, abre un nuevo órgano de
percepción en nosotros.

- Johann Wolfgang v. Goethe
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U

PRÓLOGO
PETER M. SENGE

n mentor que tuve durante mucho tiempo dijo una vez que el más grande de todos los
inventos de los seres humanos es el proceso creativo, cómo creamos nuevas realidades.
Comprender el proceso creativo es la base de la auténtica maestría en todos los campos.
Este conocimiento está profundamente incrustado en las artes creativas y, aunque raramente

se hable de ello, define los momentos en los que «hay magia en el aire» en el teatro, la música, la
danza y los deportes. Impregna ese misterioso estado de rendición por el que, según las palabras de
Miguel Ángel, el escultor, «libera la mano del mármol que la mantiene prisionera» o, según Picasso,
«la mente encuentra el camino hacia la cristalización de su sueño». En la ciencia tampoco juega un
papel menor; como afirma el economista W. Brian Arthur, «todos los grandes descubrimientos
proceden de un viaje interior profundo». Frente a este telón de fondo de conocimiento profundamente
compartido pero esencialmente esotérico, Otto Scharmer sugiere que la clave para abordar el
despliegue de crisis múltiples de nuestra época –y el curso futuro del desarrollo humano– consiste en
aprender cómo acceder a esta fuente de maestría colectivamente.

Dos estrategias predominantes caracterizan las reacciones ante las crisis medioambientales y
sociales evidentes en el cambio climático, la parálisis y la corrupción políticas, la extensión de la
pobreza y los fracasos de las principales instituciones educativas, sanitarias, gubernamentales y
empresariales: «el salir del paso como se pueda» y «la resistencia». Salir del paso es la estrategia
que nos caracteriza a la mayoría de nosotros en los países ricos del norte. Es una mezcla entre
trabajar para preservar el statu quo y una fascinación casi hipnótica por las maravillosas nuevas
tecnologías que, según creen algunos, resolverán nuestros problemas. La resistencia, como queda
patente en las protestas de millones de personas en todo el mundo que se oponen a la visión del
«consenso de Washington» sobre la globalización, es una mezcla de deseo de un orden social y moral
previo e ira por haber perdido el control sobre el futuro.

Pero más allá de las diferencias superficiales, ambas estrategias y sus seguidores no son tan
distintos como puede parecer en un primer momento. Muchos –quizás la mayoría– de los que optan
por salir del paso comparten un desasosiego generalizado. Esto queda evidenciado en su ansiedad
sobre el futuro, en su insatisfacción creciente y falta de confianza en prácticamente todas las
instituciones sociales, y en su abandono del discurso público y del compromiso cívico. Incluso los
que hablan poco de ello sienten que existen profundos desequilibrios en el proceso de
industrialización global que amenazan con empeorar. Pero hay pocas esperanzas de poder hacer algo
al respecto; por eso «seguimos tirando para adelante». Quizás la mayor ironía es que incluso los
optimistas tecnológicos más fervientes sienten en su seno que el curso del desarrollo tecnológico se
conforma a sí mismo, y que muy poco se puede hacer al respecto. Del mismo modo, muchos de los
que optan por la resistencia comparten similares sentimientos fatalistas de intentar detener las fuerzas
inmutables, como evidencian la ira y la violencia de sus acciones. Como un querido amigo y
reconocido líder del movimiento medioambiental me dijo recientemente, «cada vez estoy más
convencido de que los medioambientalistas más agresivos creen que la especie humana tiene fallos



muy profundos y que no merece sobrevivir». Finalmente, ambas estrategias están ancladas en el
pasado: los que abogan por el futuro tal y como está básicamente extrapolan lo que consideran como
tendencias positivas del pasado; los que se oponen combaten esas tendencias.

La Teoría U de Otto Scharmer representa un tercer punto de vista, que para mí está creciendo en
todo el mundo. Su visión sostiene que el futuro, inevitablemente, será muy diferente del pasado,
simplemente porque las tendencias predominantes que han conformado el desarrollo industrial global
no pueden continuar. No podemos seguir concentrando la riqueza en un mundo cada vez más
interdependiente. No podemos seguir expandiendo el modelo industrial de «tomar, hacer, desechar»
en un mundo en el que cada vez hay menos espacio al que arrojar nuestros residuos y nuestras
toxinas. No podemos seguir emitiendo cada vez más carbono a la atmósfera, cuando la concentración
de dióxido de carbono ya es un 30 % superior a la de los últimos 450.000 años y las emisiones de
dióxido de carbono ya representan de tres a cinco veces la tasa de extracción de sustancia de la
atmósfera. Además, esta visión sostiene que no somos impotentes para cambiar las tendencias
dominantes de la era industrial. Estas tendencias se basan no en las leyes de la física, sino en los
hábitos de los seres humanos, que sin embargo son a gran escala. Estas formas habituales de pensar y
de actuar acaban incrustándose con el tiempo en las estructuras sociales que montamos, pero también
se pueden crear estructuras sociales alternativas. Lograr los cambios necesarios significa nada menos
que «crear el mundo de nuevo», basado en un punto de vista radicalmente diferente, como verá a
continuación, de nuestra capacidad colectiva de, como dice Martin Buber, «escuchar el curso de la
existencia en el mundo… y llevarlo a la realidad según su deseo».

Como amigo y socio de Otto Scharmer durante hace más de diez años desarrollando este trabajo,
he estado esperando este libro, como muchos de nuestros compañeros. Sin duda, consideramos a Otto
como el primer teórico de la «metodología U». Además, su extensa experiencia práctica,
especialmente en proyectos de cambio sistémico a largo plazo, le aporta una profundidad de
conocimiento única para comprender los retos y las posibilidades de la aplicación de esta
metodología.

Los que hemos participado en este trabajo también hemos logrado entender que comprender y
lograr cierta maestría como profesionales de la metodología U requiere tiempo. Creo que este
aprendizaje empieza con el análisis serio de algunas ideas básicas, y creo que este libro aporta
mucho en este sentido.

En primer lugar, en todos los contextos, empezando por los equipos de trabajo, pasando por las
organizaciones y hasta los sistemas sociales más grandes, suceden muchas más cosas de las que
vemos. La mayoría de nosotros hemos conocido de primera mano el entusiasmo y la energía de un
equipo profundamente comprometido en su trabajo, en el que hay confianza, transparencia y una
sensación generalizada de posibilidad. A la inversa, también hemos visto lo contrario, cuando el
miedo y la desconfianza penetran y cada afirmación contiene abundantes matices políticos para
defender la posición de uno o atacar la de los demás. Scharmer lo llama el «campo social» y, a mi
parecer, tiene conocimientos únicos sobre cómo aparece y cómo puede evolucionar.

Tristemente, no evoluciona básicamente. El campo social de muchas familias, equipos,
organizaciones y sociedades permanece mayoritariamente inalterado porque nuestro nivel de
atención lo vuelve invisible. No atendemos a las fuerzas sutiles que conforman lo que sucede porque
estamos demasiado ocupados reaccionando ante esas fuerzas. Vemos problemas, después
«descargamos» nuestros modelos mentales establecidos para definir los problemas y encontrar
soluciones. Por ejemplo, cuando escuchamos, solemos oír pocas cosas distintas de las que hemos
oído antes. «Allá va otra vez», dice la voz en nuestra cabeza. A partir de este punto, oímos



selectivamente sólo lo que reconocemos, interpretamos lo que oímos en función de nuestros puntos
de vista y sentimientos del pasado, y sacamos conclusiones parecidas a las que hemos sacado
anteriormente. Mientras prevalece este nivel de escucha, las acciones tienden a preservar el statu
quo, aunque los actores puedan tener sinceramente la intención de cambiar. Los esfuerzos por
cambiar que emergen de este nivel de atención suelen centrarse en hacer cambios en «ellos» o «en su
sistema» o en «implementar» un «proceso de cambio» predeterminado, o en reparar algún otro objeto
externalizado, y raramente se centran en cómo «yo» y «nosotros» debemos cambiar para permitir que
el sistema más extenso cambie.

Cuando la «estructura de atención» llega más profundamente, lo mismo pasa con el consiguiente
proceso de cambio. Aquí, Scharmer identifica tres niveles de conciencia más profunda y su
correspondiente dinámica de cambio. Para «ver nuestra visión», por así decir, necesitamos tres
inteligencias: la mente abierta, el corazón abierto y la voluntad abierta.

La primera apertura se produce cuando las personas empiezan realmente a reconocer las
suposiciones que dan por supuestas y empiezan a oír y a ver cosas que antes no eran evidentes. Éste
es el principio de todo el aprendizaje real y la clave, por ejemplo, de un intento empresarial de
descifrar cambios significativos en su entorno.

Aun así, reconocer algo nuevo no lleva necesariamente a actuar de un modo distinto. Para que
esto suceda, necesitamos un nivel de atención más profundo, un nivel que permita a las personas salir
de su experiencia tradicional y sentirse realmente más allá de la mente. Por ejemplo, incontables
compañías han sido incapaces de cambiar como respuesta a los cambios en su entorno, aun
reconociendo esos cambios intelectualmente. ¿Por qué? Como afirma Arie de Geus (autor y antiguo
coordinador de la planificación de Royal Dutch Shell), «las señales de una nueva realidad
simplemente no han podido penetrar en el sistema inmunológico de la compañía». A la inversa,
cuando la gente que vive dentro de una realidad cambiante empieza a «ver» lo que antes no veía y a
ver la parte que le corresponde en mantener lo antiguo e inhibir o negar lo nuevo, el dique empieza a
romperse. Esto puede pasar en una compañía o en un país. Por ejemplo, según mi experiencia, esta
visión más profunda empezó a ocurrir extensamente en Sudáfrica de mediados a finales de los
ochenta, y está ocurriendo en muchas partes del mundo actualmente. Esto requiere que personas de
diferentes partes de la sociedad, incluyendo a muchas del sistema de poder, se «despierten» ante las
amenazas a las que se enfrentan si el futuro continúa con las tendencias del pasado. En Sudáfrica,
suficientes personas empezaron a ver que el país simplemente no tenía ningún futuro si el sistema de
apartheid se mantenía vigente y si ellos seguían formando parte de ese sistema.

Cuando este tipo de despertar empieza a producirse, es crucial que las personas también «vean»
que el futuro podría ser diferente, para que no se queden paralizadas por esa nueva conciencia o
reaccionen de maneras que preserven la esencia del sistema antiguo. Cuando digo «ver cómo será el
futuro», no me refiero a que estén convencidas intelectualmente de que algo puede cambiar. Todos
sabemos qué significa asentir con la cabeza y después volver directamente a hacer lo que siempre
hemos hecho. En lugar de eso, se puede desplegar un tercer nivel de «visión» que desbloquee
nuestros niveles más profundos de compromiso. Esta voluntad abierta, de los tres cambios, es la
más difícil de explicar en términos abstractos, pero puede ser potente y obvia en términos concretos.
En el caso de los sudafricanos de hace veinte años, creo que se desplegó al descubrir blancos y
negros el amor por su país; no por el gobierno ni por los sistemas establecidos, sino por su propio
país. Así lo escuché expresado primero por sudafricanos blancos que, para mi sorpresa, declaraban
que eran «africanos», que se sentían profundamente conectados con el territorio, y con ese lugar, y
con la gente del país. Esta profunda conexión con el lugar también estaba presente en la mayoría de



sudafricanos negros, a pesar de su opresión. Creo realmente que la nueva Sudáfrica se forjó gracias a
esta conexión común, esta profunda sensación de que tenían casi el deber sagrado de crear un país
que pudiera sobrevivir y prosperar en el futuro, y eso sólo lo podían hacer juntos.

La voluntad abierta a menudo se manifiesta en el sentido de «esto es algo que debo (o debemos)
hacer, aunque el «cómo» no esté nada claro. A menudo he escuchado a gente decir: «Esto es algo que
no puedo hacer». Como afirma nuestro compañero Joseph Jaworski, «nos rendimos» a este tipo de
compromiso. Es parecido a lo que otros han llamado «reconocer una llamada», aunque en muchas
ocasiones he escuchado a gente hablar de esto sin la comprensión paralela de la mente abierta y del
corazón abierto. Cuando la respuesta a una «llamada» no va unida a la apertura continua de la mente
y del corazón, el compromiso se convierte fácilmente en una obsesión fanática y el proceso creativo
se convierte en un ejercicio distorsionado en la fuerza de voluntad. Una característica clave de la
Teoría U es la conexión de las tres aperturas (mente, corazón y voluntad) como un conjunto
inseparable.

Cuando se producen los tres niveles de apertura, existe un profundo cambio en la naturaleza del
aprendizaje. Prácticamente todas las teorías conocidas sobre el aprendizaje se centran en aprender
del pasado: cómo aprender de lo que ya ha sucedido. Aunque este tipo de aprendizaje siempre es
importante, no es suficiente cuando estamos yendo hacia un futuro que difiere profundamente del
pasado. Entonces, un segundo tipo de aprendizaje, menos conocido, puede entrar en juego. Es lo que
Scharmer llama «aprender del futuro a medida que emerge». Aprender del futuro es vital para la
innovación. Aprender del futuro implica intuición. Implica aceptar altos niveles de ambigüedad, de
incertidumbre y de disposición a equivocarse. Implica abrirnos a lo impensable y, en ocasiones,
intentar hacer lo imposible. Pero los miedos y los riesgos se equilibran al sentirnos parte de algo
importante que está emergiendo y que realmente marcará una diferencia.

Finalmente, la teoría y la metodología de la U tienen mucho que decir sobre la naturaleza del
liderazgo, especialmente del liderazgo en momentos de gran turbulencia y cambio sistémico. Este
liderazgo procede de todos los niveles, no sólo de «arriba», porque la innovación significativa
consiste en hacer las cosas de manera distinta, no sólo en hablar sobre nuevas ideas. Este liderazgo
emerge de las personas y de grupos que son capaces de liberarse de las ideas, de las prácticas e
incluso de las identidades establecidas. Sobre todo, este liderazgo aparece cuando la gente empieza a
conectar profundamente con quien es realmente y con su contribución a la hora de crear lo que existe
y de realizar un futuro que represente aquello que más les preocupa.

Aunque estas ideas son elementos críticos de la Teoría U, lo que es especialmente importante es
que no son simplemente teoría. Han surgido de la extensa experiencia práctica con la metodología U.
Tejidas a lo largo de los siguientes capítulos encontrará historias y reflexiones sobre iniciativas de
cambio a largo plazo en el mundo de los negocios, la salud y la educación. Por ejemplo, el mayor
proyecto de cambio sistémico que he visto nunca, el Laboratorio de Alimentos Sostenibles,
actualmente incluye a más de cincuenta compañías y organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales que trabajan conjuntamente para analizar las fuerzas que impulsan los sistemas de
alimentación globales en una «carrera hasta la base» y para crear prototipos de sistemas alimentarios
sostenibles alternativos. También encontrará otros ejemplos en el campo de la salud, la educación y
la innovación empresarial. Aunque el saber hacer práctico en la implementación de la Teoría U está
todavía en sus comienzos, estos proyectos demuestran claramente que esos principios se pueden
realizar en la práctica y que, cuando se hace, revelan unas capacidades inmensas de cambiar sistemas
sociales que previamente parecían inmutables para muchos.

Existen varias iniciativas de cambios sistémicos alentadores en el mundo actual. Sin embargo, lo



que falta es aumentar la capacidad para desarrollar un saber colectivo en diferentes contextos e
implicando a diferentes organizaciones y actores, especialmente en el contexto de retos
multisectoriales y con varias partes interesadas. ¿Cómo hacer frente a este problema? La Teoría U
sugiere que el procedimiento básico para cambiar los ámbitos sociales es el mismo en todos los
niveles, desde los equipos hasta las organizaciones pasando por sistemas sociales mayores, incluso
por sistemas globales mayores (se presentan en un resumen de 24 principios y prácticas en el último
capítulo de este libro). No los considero tanto como unas «últimas palabras», sino más bien como un
extraordinario protocolo para implicarnos a muchos de nosotros que somos activos en el
establecimiento de una tecnología social para un liderazgo real.

Finalmente, unas palabras dirigidas al lector. Este libro es excepcional porque expone la teoría y
el método en proporciones iguales. Aunque muchos libros académicos desarrollan teorías, suelen
representar las ideas de sus autores, pero no su experiencia vivida. Por otro lado, la mayoría de los
libros sobre liderazgo están repletos de supuestas ideas prácticas, pero no indican de dónde vienen
estas ideas (aparentemente, la presunción es que la mayoría de la gente práctica está demasiado
ocupada arreglando problemas para interesarse por el pensamiento teórico). En las páginas
siguientes, Otto Scharmer comparte su autobiografía con nosotros. Y sus puntos ciegos. Nos anima a
mirar a los problemas a los que todos nos enfrentamos, y a aprender a reconocer que surgen de los
puntos ciegos sistemáticos de nuestro pensamiento y de nuestra forma de hacer las cosas. Cuando éste
es el caso, las nuevas herramientas y técnicas aplicadas desde el interior de los mismos modelos
mentales y formas de funcionar seguramente no provocarán un cambio real. Como él ilustra, todos
necesitamos maneras alternativas de avanzar, y el modelo U es una de ellas.

Integrar la teoría y el método coloca las demandas reales del lado del lector, y ésta es sin duda la
razón por la que libros como éste son poco habituales. Nos piden que estemos abiertos a un viaje
intelectual difícil y que estemos dispuestos a formar nuestro conocimiento crítico basándonos en
probar las ideas poniéndolas en práctica. Demasiados libros siguen «descargando» suposiciones y
creencias no examinadas, incluso mientras nos desafían intelectualmente con nuevas ideas. La
cuestión siempre está relacionada con la práctica; hacer, no sólo pensar. Así pues, queda avisado.
Para sacar realmente provecho de este libro sobre la Teoría U, debe estar dispuesto a embarcarse en
su propio viaje sintiendo, presenciando y realizando.

En este sentido, éste es un libro para aquéllos a los que mi colega del MIT (Massachusetts
Institute of Technology) Donald Schön llamaba «prácticos reflexivos», directivos, directores, líderes
de equipos, agentes gubernamentales y organizadores comunitarios que están demasiado
comprometidos con los resultados prácticos e insatisfechos con sus capacidades actuales de basarse
en los hábitos del pasado; personas pragmáticas y comprometidas, abiertas a desafiar sus propias
suposiciones y a escuchar su voz interior más profunda. Porque sólo a través de esta escucha
podremos desbloquear nuestra capacidad colectiva de crear el mundo de nuevo.
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Nuestro viaje de campo: este libro

ivimos en una época de intenso conflicto y de enormes fracasos institucionales, una época
de finales dolorosos y de inicios esperanzadores. Es un momento en el que parece que algo
profundo está cambiando y muriendo, mientras que algo distinto, como el dramaturgo y
presidente checo Václav Havel afirma, parece que quiere nacer: «Creo que existen buenas

razones para sugerir que la era moderna ha terminado. Hoy, muchas cosas indican que vamos hacia
un período transicional, en el que parece que algo está a punto de salir y algo distinto está naciendo
dolorosamente. Es como si algo estuviera desmoronándose, descomponiéndose y agotándose,
mientras que algo distinto, todavía vago, estuviera emergiendo de los escombros».1

Hacer frente a la crisis y a la llamada de nuestro tiempo

Como nuestra corteza de orden y estabilidad podría salir volando en cualquier momento, ahora es el
momento de parar y de ser conscientes de lo que está emergiendo de los escombros.

La crisis de nuestro tiempo no es sólo una crisis de un líder, o de una organización, o de un país o
de un conflicto concretos. La crisis de nuestro tiempo revela el fin de una estructura social antigua y
de una manera de pensar, una forma antigua de institucionalizar y de representar unas formas sociales
colectivas.

Los profesionales de primera fila –directivos, maestros, enfermeros, físicos, obreros, alcaldes,
empresarios, campesinos, y líderes empresariales y gubernamentales– comparten la misma sensación
con respecto a la realidad actual. Sienten el peso de una mayor carga de trabajo y una mayor presión
para hacer incluso más. Muchos lo describen como estar corriendo encima de una cinta o dando
vueltas en una rueda para hámsteres.

Recientemente he participado en un taller de liderazgo con un centenar de líderes de una
conocida compañía que figura en la lista Fortune 500 de Estados Unidos. El ponente que intervino
antes que yo hizo una gran introducción. Nos recordó que hace sólo veinte años estábamos
debatiendo seriamente sobre lo que íbamos a hacer con todo el tiempo libre extra que íbamos a tener
muy pronto gracias al uso de las nuevas tecnologías de la comunicación. El público en la sala se
puso a reír. Unas risas dolorosas, porque la realidad que ha terminado ocurriendo es muy distinta.

Mientras notamos cómo sube la presión y como disminuyen nuestras libertades, cruzamos la calle
para ir al otro lado del mismo sistema en el que varios miles de millones de personas nacen y crecen
en unas condiciones que nunca jamás les permitirán participar en nuestro sistema socioeconómico
global de manera significativa o equitativa. Uno de los principales problemas es y sigue siendo que



nuestro sistema global actual sólo funciona para una minoría relativamente pequeña y elitista de
nosotros, mientras en muchas partes del mundo no funciona en absoluto para la gran mayoría de la
población. Todos conocemos los datos y las cifras básicas que demuestran este punto:

Hemos creado una economía global próspera que, sin embargo, deja a 850 millones de personas
sufriendo hambruna y a 3000 millones de personas viviendo en la pobreza (con menos de dos
dólares al día). Los pobres del mundo (alrededor de un 80 % de la humanidad) viven con el 15
% del PIB mundial total.2

Invertimos importantes recursos en nuestros sistemas agrícolas y alimentarios sólo para crear
una producción en masa no sostenible de comida basura de mala calidad que contamina tanto
nuestro cuerpo como nuestro entorno, lo cual resulta en la degradación de la capa superior del
suelo de un territorio tan grande como la India (el equivalente al 21 % de la tierra cultivable en
el mundo actualmente).3

Gastamos enormes recursos en sistemas de salud que simplemente remedian los síntomas y son
incapaces de resolver las causas profundas de la salud y la enfermedad en nuestra sociedad.
Nuestros resultados sanitarios no son mejores que los de muchas sociedades que gastan mucho
menos.
También dedicamos considerables cantidades de dinero a nuestros sistemas educativos, pero no
hemos sido capaces de crear escuelas e instituciones de educación superior que desarrollen la
capacidad innata de las personas de comprender y de conformar su futuro, que para mí es la
capacidad esencial más importante para el conocimiento y la economía de la cocreación de este
siglo.
A pesar de las pruebas científicas y experimentales evidentes que demuestran la aceleración del
cambio climático, como sistema global seguimos funcionando a la manera antigua, como si no
hubiera sucedido nada.
Más de la mitad de los niños y niñas del mundo sufren situaciones de privación como pobreza,
guerra y VIH/sida.4 Como resultado, 40.000 fallecen de enfermedades evitables cada día.

En todas partes, creamos colectivamente unos resultados (y unos efectos secundarios) que nadie
quiere. Además, los responsables de tomar las decisiones clave no se sienten capaces de cambiar el
curso de los acontecimientos de manera significativa. Se sienten igual de atrapados que el resto de
nosotros en lo que a menudo parece ser una carrera hacia el fondo. El mismo problema afecta a
nuestro fracaso institucional masivo: no hemos aprendido a moldear y transformar nuestros patrones
colectivos centenarios de pensar, conversar e institucionalizar para encajar las realidades de hoy en
día. Las estructuras sociales que vemos descomponerse y desmoronarse, local, regional y
globalmente, están construidas sobre dos fuentes: tradicionales premodernas y estructuras
industriales modernas o formas de pensar y funcionar. Ambas han sido exitosas en el pasado, pero en
la época actual las dos se desintegran y se desmoronan.

El aumento de los movimientos fundamentalistas tanto en los países occidentales como en los no
occidentales es un síntoma de este proceso de desintegración y de transformación profunda. Los
fundamentalistas dicen: «Mirad, este materialismo occidental moderno no funciona. Se lleva por
delante nuestra dignidad, nuestro sustento y nuestra alma, así que volvamos al antiguo orden».

Esta reacción es comprensible, porque tiene que ver con las dos características distintivas de la
decadencia social actual que Johan Galtung, investigador sobre la paz, llama anomia (pérdida de
normas y valores) y atomia (descomposición de las estructuras sociales).5 La pérdida de cultura y de



estructura resultante conduce a estallidos de violencia, odio, terrorismo y guerra civil, junto con
catástrofes naturales autoinfligidas tanto en el hemisferio sur como en el norte. Como Václav Havel
afirma, es como si algo se estuviera descomponiendo y agotando.

Entonces, ¿qué está emergiendo de los escombros? ¿Cómo podemos enfrentarnos a estos
cambios? En mi opinión, lo que está emergiendo es una nueva forma de presencia y de poder que
empieza a crecer espontáneamente desde y a través de pequeños grupos y redes de personas. Es una
calidad de conexión distinta, una manera diferente de estar presente con los demás y con aquello que
quiere surgir. Cuando los grupos empiezan a funcionar desde una posibilidad futura real, empiezan a
acceder a un campo social diferente del que normalmente experimentan. Se manifiesta a través de un
cambio en la calidad del pensamiento, de las conversaciones y de la acción colectiva. Cuando se
produce este cambio, las personas pueden conectar con una fuente de creatividad y de conocimiento
más profunda e ir más allá de los patrones del pasado. Entran en el poder real, el poder de su yo
auténtico. Describo este cambio como un cambio de campo social porque este término designa la
totalidad y los tipos de conexiones a través de las cuales los participantes de un determinado sistema
se relacionan, conversan, piensan y actúan.

Cuando un grupo logra funcionar en esta zona una vez, le es más fácil hacerlo una segunda vez. Es
como si se hubiera creado un vínculo o conexión común invisible pero permanente. Suele
permanecer aunque se añadan nuevos miembros al grupo. Los siguientes capítulos explican qué
sucede cuando se produce este cambio y cómo este cambio se manifiesta de maneras
significativamente distintas.

El cambio de campo social es más que un momento memorable. Cuando sucede, suele producir
unos resultados entre los que se incluyen un mayor nivel de energía y conciencia individual, una
profundización sostenida de la autenticidad y de la presencia personal, y una sensación de dirección
más clara, así como importantes retos profesionales y personales.

En el debate sobre la crisis y la llamada de nuestro tiempo, se pueden escuchar tres posturas
distintas:

1. Activistas de volver al pasado: «Volvamos al orden del pasado». Algunos de estos movimientos
tienen cierta inclinación fundamentalista, pero no todos. A menudo, esta postura va acompañada
del resurgimiento de una forma antigua de religión y de espiritualidad basada en la fe.

2. Defensores del statu quo: «Sigamos adelante. Centrémonos en hacer más de lo mismo para salir
del paso. Más de lo mismo». Esta postura se basa en la corriente del materialismo científico
contemporáneo.

3. Promotores del cambio transformacional individual y colectivo: «¿No existe ninguna manera de
romper los patrones del pasado y de sintonizar con nuestra mejor posibilidad futura, y empezar
a funcionar desde ese lugar?».

Personalmente, creo que la situación global actual pide un cambio del tercer tipo, que de algún modo
ya está en marcha. Tenemos que abandonar el comportamiento institucionalizado colectivo para
encontrar la presencia de nuestra mejor posibilidad futura y conectar con ella.

El propósito de este libro, y de la investigación y acciones que han llevado a su publicación, es
describir una tecnología social del cambio transformacional que permita a los líderes de todos los
segmentos de nuestra sociedad, también en nuestra vida individual, responder a los retos existentes.
Para estar a la altura de la situación, los líderes a menudo deben aprender a funcionar en el mejor
futuro posible, en lugar de permanecer atascados en los patrones de las experiencias pasadas. A todo
esto, cuando uso la palabra «líder», me refiero a todas las personas implicadas en la creación de



cambio o en la conformación de su futuro, independientemente de sus cargos formales en estructuras
institucionales. Este libro está dirigido a líderes y activistas del cambio de corporaciones, gobiernos,
organizaciones sin ánimo de lucro y comunidades. A menudo me ha sorprendido comprobar que
algunos creadores y maestros funcionan desde un proceso más profundo, que yo llamo «Proceso U».
Este proceso nos tira hacia una posibilidad emergente y nos permite funcionar desde este estado
alterado en lugar de simplemente reflexionar y reaccionar ante las experiencias del pasado. Pero
para hacer esto, debemos ser conscientes de un punto ciego profundo que existe en el liderazgo y en
la vida diaria.

El punto ciego

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

Esta dimensión invisible del campo social tiene que ver con las fuerzas desde las que emerge y
se manifiesta un determinado campo social. Se puede comparar al modo en que miramos el trabajo
de un artista. Existen al menos tres perspectivas posibles:

Podemos centrarnos en el objeto resultante del proceso creativo; pongamos, un cuadro.
Podemos centrarnos en el proceso de pintar el cuadro.
O podemos observar al artista de pie ante el lienzo en blanco.

Dicho de otro modo, podemos mirar la obra de arte después de haber sido creada (el objeto),
durante su creación (el proceso) o antes de que empiece la creación (el lienzo en blanco o la
dimensión de la fuente).

Si aplicamos esta analogía del artista al liderazgo, podemos fijarnos en el trabajo del líder desde
tres ángulos diferentes. En primer lugar, podemos mirar qué hacen los líderes. Se han escrito
toneladas de libros desde este punto de vista. En segundo lugar, podemos fijarnos en el cómo, en el
proceso que siguen los líderes. Ésta es la perspectiva que hemos utilizado en la investigación sobre
la gestión y el liderazgo en los últimos quince o veinte años.



FIGURA 1.1. TRES PERSPECTIVAS EN EL TRABAJO DEL LÍDER.

Hemos analizado todos los aspectos y áreas funcionales del trabajo de directivos y de líderes
desde el punto de vista del proceso. De esta línea de trabajo se ha desprendido una gran cantidad de
información útil. Sin embargo, nunca hemos observado sistemáticamente el trabajo de los líderes
desde el tercer punto de vista, el del lienzo en blanco. La cuestión que hemos dejado sin responder
es: «¿Desde qué fuentes están funcionando realmente los líderes?».

Empecé a ser consciente de este punto ciego hablando con Bill O’Brien, consejero delegado de
la compañía Hanover Insurance. Bill me dijo que la principal conclusión que había sacado después
de varios proyectos de aprendizaje organizacional y de facilitación del cambio corporativo era que
el éxito de una intervención depende del estado interior de aquel que interviene.

Esta observación me tocó una fibra sensible. Bill me ayudó a comprender que lo que cuenta no
sólo es lo que los líderes hacen y cómo lo hacen, sino su «estado interior», el lugar interno desde el
que funcionan o la fuente desde la que se originan todas sus acciones.

El punto ciego del que se trata aquí es un factor fundamental en el liderazgo y en las ciencias
sociales. También afecta a nuestra experiencia social cotidiana. En el proceso de llevar a cabo
nuestras cuestiones diarias y nuestra vida social, solemos ser muy conscientes de lo que hacemos
nosotros y de lo que hacen los demás; también sabemos cómo hacemos las cosas, los procesos que
nosotros y los demás utilizamos cuando actuamos. Sin embargo, si nos preguntáramos «¿de qué fuente
emanan nuestras acciones?», la mayoría de nosotros sería incapaz de dar una respuesta. No podemos
ver la fuente desde la que actuamos; no somos conscientes del lugar en el que se originan nuestra
atención y nuestra intención.

Habiendo pasado los últimos diez años de mi carrera profesional en el campo del aprendizaje
organizacional, mi conclusión más importante ha sido que existen dos fuentes diferentes de
aprendizaje: el aprendizaje desde las experiencias del pasado y el aprendizaje desde el futuro a
medida que va emergiendo. El primer tipo de aprendizaje, aprender del pasado, es bien conocido y
está bien desarrollado. Subyace tras las principales metodologías de aprendizaje, las mejores
prácticas y los enfoques del aprendizaje organizacional.6 En cambio, el segundo tipo de aprendizaje,
aprender desde el futuro a medida que emerge, todavía es el gran desconocido.

Varias personas a las que les he propuesto la idea de una segunda fuente de aprendizaje la
entendieron mal. Me decían que la única forma de aprender es desde el pasado. «Otto, aprender
desde el futuro es imposible. ¡No pierdas el tiempo!». Pero trabajando con equipos de liderazgo en
varios sectores e industrias, me he dado cuenta de que los líderes no pueden responder a sus retos



actuales actuando sólo desde la base de la experiencia pasada por varias razones. En ocasiones, las
experiencias del pasado no resultan muy útiles para resolver los problemas actuales. A veces,
trabajamos en equipos en los que las experiencias del pasado son en realidad el principal problema y
obstáculo a la hora de aportar una respuesta creativa al reto que tenemos entre manos.

Cuando empecé a ser consciente de que los líderes y maestros más impresionantes parecían
actuar desde un proceso central distinto, uno que tira de ellos hacia posibilidades futuras, me
pregunté: «¿Cómo podemos aprender a percibir y conectar mejor con una posibilidad futura que está
intentando emerger?».7

Empecé a llamar esta forma de actuar desde el futuro a medida que emerge «presenciación».8 La
presenciación es la combinación de las palabras «presencia» y «sensación». Significa sentir,
sintonizar y actuar desde nuestro máximo potencial futuro, el futuro que depende de nosotros para que
lo saquemos a la luz.

Este libro describe el proceso y el resultado de un viaje de diez años que sólo fue posible
gracias al apoyo y a la colaboración de una constelación única de inspiradores colegas y amigos.9 La
cuestión que subyace tras este viaje es: «¿Cómo podemos actuar desde el futuro que está intentando
emerger, y cómo podemos acceder a, activar y representar las capas más profundas del campo
social?».

Entrar en el campo

El campo, como todo granjero sabe, es un sistema vivo complejo, igual que la Tierra es un organismo
vivo.

Crecí en una granja cerca de Hamburgo (Alemania). Una de las primeras cosas que me enseñó mi
padre (uno de los pioneros de la agricultura biodinámica en Europa) fue que la calidad de vida del
suelo es una de las cosas más importantes en la agricultura ecológica. Cada campo, me explicó, tiene
dos aspectos: el visible (el que vemos encima de la superficie) y el invisible (o lo que está debajo de
la superficie). La calidad de la cosecha (el resultado visible) depende de la calidad del suelo, de
aquellos elementos del campo que generalmente son invisibles a la vista.

Mi razonamiento sobre los campos sociales empieza exactamente en este punto: estos campos
(sociales) son las condiciones de terreno, el suelo vivo, a partir del cual crece lo que sólo más tarde
se vuelve visible a la vista. Y del mismo modo que todo buen agricultor se centra en mantener y
mejorar la calidad del suelo, todo buen líder de una organización se centra en mantener y mejorar la
calidad del campo social, la «granja» en la que todos los líderes responsables trabajan día a día.

Cada domingo, mis padres nos llevaban a mí y a mis hermanos y hermana a un Feldgang (un
paseo por el campo) por los alrededores de nuestra granja. De vez en cuando, mi padre se detenía y
cogía un puñado de tierra de algún surco para que pudiéramos investigar y ver los diferentes tipos y
estructuras. Como nos explicaba, la calidad del suelo dependía de un montón de seres vivos,
millones de organismos que viven en cada centímetro cúbico del suelo, cuyo trabajo es necesario
para que la Tierra respire y evolucione como sistema vivo.

Este libro le invita a dar un paseo por el campo, por el paisaje social de nuestra sociedad global
contemporánea. Y del mismo modo que hacíamos nosotros durante nuestros Feldgangs, de vez en
cuando nos detendremos en un surco para recoger algunos datos que querremos investigar para
comprender mejor el sutil territorio de los campos sociales. Como Jonathan Day de McKinsey &



Company observó una vez con respecto a su experiencia en ayudar a las corporaciones globales
mediante el proceso del cambio transformacional, «lo más importante es lo que no se ve».10

Pero, ¿cómo podemos empezar a ver, de forma más consciente y más clara, este territorio oculto?

El punto de Arquímedes

¿Cuál es la palanca estratégica para cambiar de forma intencionada la estructura de un campo social?
¿Qué podría funcionar como punto de Arquímedes (condición facilitadora) que permitiera al campo
social global evolucionar y cambiar?

Para mi padre, la respuesta era muy clara. ¿Dónde ponemos la «palanca»? En el suelo. Debemos
concentrarnos en mejorar continuamente la calidad de la superficie del suelo. Todos los días. La capa
fértil es una capa muy fina de una sustancia viva que evoluciona mediante la conexión entrelazada
entre dos mundos: el mundo visible encima de la superficie y el mundo invisible debajo. La palabra
«cultivo» emerge del concepto de esta misma actividad. Los agricultores cultivan la capa superficial
del suelo profundizando la conexión entre ambos mundos; es decir, arando y gradando la tierra
sucesivamente.

Así pues, ¿dónde se encuentra el punto de palanca en el caso de un campo social? Precisamente
en el mismo sitio: en la interfaz y conexión entre las dimensiones visible e invisible del campo
social. El «mantillo» fértil de una organización existe cuando estos dos mundos se encuentran,
conectan y se entrelazan.

Entonces, en el caso de los campos sociales, ¿qué es la materia visible? Es lo que hacemos,
decimos y vemos. Es la acción social que podría captarse y grabarse con una cámara. ¿Y qué es el
mundo invisible? Es el estado interior desde el que los participantes de una situación actúan. Es la
fuente que origina todo lo que hacemos, decimos y vemos. Según Bill O’Brien, esto es lo que más
importa si queremos ser un líder efectivo; es decir, si queremos modelar un futuro diferente del
pasado. Es el punto ciego, o el lugar desde el cual se produce nuestra atención y nuestra intención.

En la parte I de este libro, «De bruces con nuestro punto ciego», argumentaré que en todos los
niveles, sistemas y sectores nos enfrentamos básicamente al mismo problema: los retos a los que nos
enfrentamos nos exigen que seamos conscientes y que cambiemos el lugar interior desde el que
actuamos. Por consiguiente, debemos aprender a atender a ambas dimensiones simultáneamente: lo
que decimos, vemos y hacemos (nuestro mundo visible) y el lugar interior desde el que funcionamos
(nuestro mundo invisible, en el que residen nuestras fuentes de atención y de intención y desde las
que actúan). Llamo a la esfera intermedia que une ambas dimensiones la estructura de campo de la
atención. Es el equivalente funcional a la capa superficial del suelo en agricultura; une ambas
dimensiones del campo.

Ver colectivamente nuestra estructura de campo de la atención (es decir, ser colectivamente
conscientes de nuestros lugares interiores desde los que actuamos en tiempo real) puede ser el punto
de palanca más importante para cambiar el campo social en este siglo y más allá, ya que representa
la única parte de nuestra consciencia común que podemos controlar completamente. Cada uno de
nosotros creamos la estructura de la atención, así que no podemos culpar a otra persona si no la
tenemos. Por lo tanto, cuando podemos ver ese lugar, podemos empezar a utilizarlo como palanca
para el cambio práctico. Nos permite actuar de manera distinta. En la medida en que podemos ver
nuestra atención y la fuente de la que emana, podemos cambiar el sistema. Pero para hacerlo,



debemos cambiar el lugar interior desde el que operamos.

Cambiar la estructura de nuestra atención

La esencia del liderazgo es cambiar el lugar interior desde el que actuamos, tanto individualmente
como colectivamente.

El suelo de los campos de mi padre iba de poco profundo a profundo. Del mismo modo, en
nuestros campos sociales existen básicamente diferentes capas (estructuras de campo) de atención,
que también van de poco profundas a profundas. La estructura de campo de la atención tiene que ver
con la relación entre el observador y lo observado. Está relacionada con la calidad de cómo
atendemos al mundo. Esta calidad varía en función del lugar o de la posición desde la que se origina
nuestra atención con respecto al límite organizacional del observador y de lo observado. En la
investigación que me llevó a publicar este libro, descubrí que existen cuatro lugares o posiciones,
cada una de las cuales causa una calidad o estructura de campo de la atención diferente.

Son los siguientes: (1) Yo-en-mí: lo que percibo basándome en mi forma habitual de ver y de
pensar; (2) Yo-en-ello: lo que percibo con mis sentidos y mi mente abiertos; (3) Yo-en-ti: aquello con
lo que sintonizo y lo que percibo desde mi corazón abierto; y (4) Yo-en-ahora: lo que comprendo
desde la fuente o desde el fondo de mi ser, es decir, desde la atención con mi voluntad abierta. Las
cuatro estructuras de campo difieren en el lugar desde el cual se origina la atención (y la intención):
hábitos, mente abierta, corazón abierto y voluntad abierta, respectivamente. Todas las acciones
realizadas por una persona, un líder, un grupo, una organización o una comunidad se pueden
representar de estas cuatro maneras distintas.

Para aclarar esta distinción, pongamos el ejemplo de la escucha. En mis años de trabajo con
grupos y organizaciones, he identificado cuatro tipos básicos de escucha:

«Sí, esto ya lo sé». El primer tipo de escucha es por descarga, es decir, escuchar
reconfirmando las opiniones habituales. Cuando estamos en una situación en la que todo lo que
sucede confirma lo que ya sabemos, estamos escuchando mediante descarga.

«Vaya, ¡mira eso!». El segundo tipo de escucha es la escucha centrada en el objeto o
factual: escuchar prestando atención a los hechos y a los datos nuevos o diferentes de lo que
pensábamos. En este tipo de atención, nos centramos en lo que difiere de lo que ya sabemos. La
escucha tiene que pasar de atender a nuestra voz interior a atender a los datos que tenemos
delante. Empezamos a centrarnos en información que difiere de lo que ya conocemos. La escucha
centrada en el objeto o factual es el modo básico de la buena ciencia. Hacemos preguntas y
observamos atentamente las respuestas que la naturaleza (datos) nos da.

«Sí, sé cómo te sientes». El tercer y más profundo nivel de escucha es la escucha empática.
Cuando estamos inmersos en un diálogo real, podemos, si prestamos atención, ser conscientes de
un cambio profundo en el lugar desde el que se origina nuestra escucha. Mientras funcionamos
desde los dos primeros tipos de escucha, nuestra escucha se origina desde los límites de nuestra
propia organización mental-cognitiva. Pero cuando escuchamos empáticamente, nuestra
percepción cambia. Dejamos de mirar el mundo objetivo de las cosas, cifras y hechos para
adentrarnos en la historia de un ser vivo, de un sistema vivo, y del Yo. Para hacerlo, debemos
activar y sintonizar un instrumento especial: el corazón abierto, es decir, la capacidad empática



de conectar directamente con otra persona o sistema vivo. Si esto sucede, sentimos un cambio
profundo; nos olvidamos de nuestra propia agenda y empezamos a ver cómo se despliega el
mundo a través de los ojos de otra persona. Cuando funcionamos en este modo, solemos sentir lo
que la otra persona quiere decir antes de que tomen forma las palabras. Y entonces podremos
reconocer si una persona elije la palabra adecuada o la inadecuada para expresar algo. Esta
valoración sólo es posible cuando tenemos una percepción directa de lo que alguien quiere decir
antes de analizar lo que realmente dice. La escucha empática es una aptitud que se puede cultivar
y desarrollar, igual que cualquier otra aptitud relativa a las relaciones humanas. Es una aptitud
que requiere que activemos una fuente diferente de inteligencia: la inteligencia del corazón.

«No puedo expresar lo que siento en palabras. Todo mi ser va más lento. Me siento más
tranquilo y presente y más mi yo real. Estoy conectado a algo que es mayor que yo mismo».
Éste es el cuarto nivel de escucha. Va más allá del campo actual y conecta con un mundo más
profundo aún de emergencia. Es el nivel de escucha que yo llamo escucha generativa, o escuchar
desde el campo emergente del futuro. Este nivel de escucha requiere que accedamos a nuestro
corazón abierto y a nuestra voluntad abierta, nuestra capacidad de conectar con la mejor
posibilidad futura que quiere emerger. En este nivel, nuestro trabajo se centra en sacar del medio
a nuestro yo (antiguo) para abrir un espacio, un claro, que permita que una sensación diferente de
presencia se manifieste. Ya no buscamos nada fuera. Ya no empatizamos con una persona que
tenemos delante. Estamos en un estado alterado; quizás «comunión» o «gracia» es la palabra que
más se acerca a la textura de esta experiencia, que se niega a ser arrastrada a la superficie de las
palabras.

Observará que este cuarto nivel de escucha tiene una textura y unos resultados distintos de los demás.
Sabemos que hemos estado actuando en el cuarto nivel cuando, al final de la conversación, nos
damos cuenta de que no somos la misma persona que cuando iniciamos la conversación. Hemos
sufrido un cambio sutil pero profundo. Hemos conectado con una fuente más profunda, con la fuente
de quienes somos realmente y con la percepción de por qué estamos aquí, una conexión que nos
vincula con un profundo campo de creación, con nuestro auténtico Yo emergente.

Teoría U

Todos nosotros utilizamos, en cualquier acción que realicemos, una de estas cuatro diferentes formas
de prestar atención. Accedemos a una de esas capas de consciencia tanto si actuamos solos como en
un grupo grande. Sugiero que llamemos a estas formas de actuar nuestras estructuras de campo de la
atención. Las mismas actividades pueden llevar a unos resultados radicalmente distintos
dependiendo de la estructura de atención desde la que se realiza una determinada actividad.
Dicho de otro modo, «Presto atención [de este modo], por lo tanto el futuro emerge [de este
modo]». Ésta es la dimensión oculta de nuestro proceso social común, cuya comprensión no es fácil
ni inmediata, y puede ser el nivel más infravalorado actualmente para el cambio profundo. Por
consiguiente, he diseñado la Teoría U para ayudarnos a comprender mejor las fuentes desde las que
se crea constantemente toda la acción social.

La Teoría U aborda la cuestión central que subyace tras este libro: ¿qué se necesita para aprender
y actuar desde el futuro a medida que va emergiendo? En el capítulo 2 seguiremos esta pregunta



clave para aprender a profundizar en nuestro liderazgo, aprendizaje y actuación desde los Niveles 1
y 2 (reacciones y resoluciones rápidas) hasta los Niveles 3 y 4 (renovación profunda y cambio).

Los turbulentos retos de nuestro tiempo obligan a todas las instituciones y comunidades a
renovarse y reinventarse. Para hacerlo, debemos preguntarnos: ¿quiénes somos? ¿Para qué estamos
aquí? ¿Qué queremos crear juntos? Las respuestas a estas preguntas difieren en función de la
estructura de atención (y consciencia) que utilizamos para responder. Pueden darse desde un punto de
vista puramente materialista-determinista (cuando actuamos en los Niveles 1 y 2), o pueden darse
desde un punto de vista más holístico, que también incluye las fuentes espirituales mentales e
intencionales más sutiles de la creación de la realidad social (Niveles 3 y 4).

Una nueva ciencia

Este libro pretende algo más que simplemente iluminar un punto ciego del liderazgo. En lugar de
eso, intenta descubrir una dimensión oculta en el proceso social que cada uno de nosotros
encontramos en nuestra vida diaria, momento a momento. Para hacerlo, debemos hacer avanzar la
forma de nuestra ciencia actual. Como la psicóloga Eleanor Rosch de la Universidad de California
suele decir, «la ciencia debe realizarse con la mente de la sabiduría». La ciencia tal y como la
conocemos hoy puede que esté dando todavía sus primeros pasos.

En 1609, Galileo Galilei diseñó un telescopio que le permitía observar las lunas de Júpiter. Sus
observaciones sugerían pruebas evidentes que apoyaban la visión copernicana herética del universo
heliocéntrico. Sesenta y seis años antes, Nicolás Copérnico había publicado un tratado en el que
proponía la idea revolucionaria de que el Sol estaba en el centro del universo y no –como afirmaba
Tolomeo– la Tierra. En el medio siglo posterior a su publicación, sin embargo, la teoría de
Copérnico suscitó mucho escepticismo, especialmente en la Iglesia católica. Cuando Galileo miró a
través de su telescopio, supo que Copérnico tenía razón. Pero cuando presentó sus ideas primero en
conversaciones privadas y después por escrito, como Copérnico, se enfrentó a la fuerte oposición de
la Iglesia católica, que afirmó que aquello era una herejía y llamó a una inquisición. En sus intentos
de defender su opinión, Galilei pidió a sus contrapartes católicas que miraran a través del telescopio
para convencerse de la evidencia con sus propios ojos. Pero aunque algunos de los líderes católicos
apoyaban la postura de Galileo, los principales líderes de la Iglesia rechazaron verlo por sí mismos.
No se atrevían a ir más allá del dogma de las Escrituras. Aunque la Iglesia logró intimidar al
septuagenario Galileo durante el juicio inquisitorial (obligándole a renunciar a sus ideas), fue él
quien terminó ganando, ya que actualmente se le considera el padre de la física experimental
moderna. Galileo Galilei ayudó a la ciencia moderna pionera al no retroceder, al mirar por el
telescopio, dejando que los datos derivados de sus observaciones le enseñaran qué era cierto y qué
no.

Y ahora, cuatrocientos años después, de nuevo podemos escribir otra historia innovadora.
Galileo transformó la ciencia animándonos a utilizar nuestros ojos, nuestros sentidos, para recopilar
datos externos. Ahora, se nos pide que ampliemos y profundicemos este método recopilando un
conjunto mucho más sutil de datos y de experiencias desde dentro. Para hacerlo, debemos inventar
otro tipo de telescopio: no uno que nos ayude a ver sólo lo que está lejos (las lunas de Júpiter), sino
uno que nos permita observar el punto ciego del observador orientando el haz de observación hacia
su fuente, hacia el yo que está realizando la actividad científica. Los instrumentos que debemos



utilizar para doblar el haz de observación hacia su fuente incluyen no sólo una mente abierta, el
modo normal de indagación e investigación, sino también un corazón abierto y una voluntad abierta.
Estos aspectos más sutiles de la observación y del conocimiento se describen con más detalle a
continuación.

Esta transformación de la ciencia no es menos revolucionaria que la de Galileo Galilei. Y la
reticencia de los correspondientes propietarios del conocimiento no será menos feroz que la que
Galilei encontró en la Iglesia católica. Sin embargo, si nos fijamos en los retos globales de nuestro
tiempo, podemos reconocer la llamada de nuestro tiempo a encontrar una nueva síntesis entre la
ciencia, el cambio social y la evolución del yo (o conciencia). Aunque una práctica común entre los
científicos sociales y expertos en gestión ha sido basar sus métodos y paradigmas en las ciencias
naturales como la física, creo que ha llegado el momento de que los científicos sociales salgan de la
sombra y creen una metodología para las ciencias sociales avanzadas que integre 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 investigación de las acciones basadas en la
consciencia.

Este marco ya está emergiendo a partir de dos grandes giros en el campo de las ciencias sociales
en el período del último medio siglo. El primero suele llamarse «giro de la acción», y fue liderado
por Kurt Lewin y sus seguidores en una variedad de enfoques sobre la ciencia de la acción a lo largo
de la segunda mitad del siglo XX.11 El segundo apareció a finales del siglo XX y prin cipios del XXI y
suele llamarse el «giro reflexivo»; sin embargo, un mejor apelativo sería «giro autorreflexivo» hacia
patrones de atención y de consciencia. Esta nueva síntesis en proceso de creación une estos tres
ángulos: la ciencia (dejar que hablen los datos), la investigación-acción (no podemos comprender un
sistema a menos que lo cambiemos) y la evolución de la conciencia y del yo (iluminar el punto
ciego).

Hace 2300 años, Aristóteles, de quien se puede afirmar que fue el mayor pionero e innovador de
la indagación y el pensamiento occidental, escribió en el Libro VI de su Ética nicomáquea que
existen cinco maneras, facultades o capacidades en el alma humana de captar la verdad. Sólo una de
ellas es la ciencia (episteme).12 La ciencia (episteme), según Aristóteles, se limita a las cosas que no
pueden ser de otro modo del que son (dicho de otra forma, cosas que están determinadas por
necesidad). En cambio, las otras cuatro maneras y capacidades de captar la verdad se aplican a todos
los otros contextos de la realidad y de la vida. Son el arte o la producción (techne), la sabiduría
práctica (phronesis), la sabiduría teórica (sophia) y la intuición o la capacidad de comprender los
primeros principios o fuentes (nous).

Hasta ahora, el principal foco de nuestras ciencias modernas, en líneas generales, se ha limitado
a la episteme. Pero ahora necesitamos ampliar nuestra visión de la ciencia para incluir las otras
capacidades que permiten comprender la verdad, incluyendo las tecnologías aplicadas (techne), la
sabiduría práctica (phronesis), la sabiduría teórica (sophia) y la capacidad de intuir las fuentes de la
consciencia y de la intención (nous).

Nuestro viaje de campo: este libro

Organización



Después de la parte I, «De bruces con nuestro punto ciego», pasamos a la parte II, «Entrar en el
campo U», seguido por la parte III, «Presenciación: una tecnología social para llevar a cabo una
innovación y un cambio profundos».

La primera parte de este paseo por el campo trata los diferentes aspectos del punto ciego. Creo
que el principal problema de nuestro tiempo tiene que ver con que chocamos con nuestro punto ciego
–el lugar interior desde el que actuamos– en todos los niveles del sistema. En todos estos sistemas
nos enfrentamos al mismo problema: no podemos lograr los retos que tenemos a mano si no
cambiamos nuestra situación interior e iluminamos nuestro punto ciego: la fuente de nuestra atención
y acción.

En la parte II exploraremos el proceso central de iluminar el punto ciego: ¿cómo se puede hacer?
La tercera parte de nuestro paseo por el campo se centra en resumir este proceso central en términos
de una gramática evolutiva que luego se explicita de dos maneras: como una nueva teoría del campo
social (Teoría U) y como una nueva tecnología social (24 principios y prácticas de la presenciación).
El libro termina con un epílogo, «Nacimiento de una universidad global para la presenciación-en-
acción». Contiene ideas y un amplio plan para una universidad global de la acción que pone en
práctica los principios mencionados anteriormente integrando la ciencia, la consciencia y el cambio
social profundo.

Los siguientes capítulos integran las ideas obtenidas mediante las entrevistas en forma de diálogo
con 150 eminentes pensadores y profesionales de la estrategia, el conocimiento, la innovación y el
liderazgo de todo el mundo. Debe saber que este libro también se basa en la historia de mi propia
vida –evidentemente, la de un europeo blanco que actualmente vive en Estados Unidos– además de
en mi investigación en el MIT y en los resultados de numerosos talleres de reflexión entre colegas y
coinvestigadores. Además, he basado la Teoría U en los resultados de proyectos de asesoramiento e
«investigación-acción» con líderes de movimientos locales y de compañías y ONG globales, entre
las que se encuentran Fujitsu, DaimlerChrysler, GlaxoSmithKline, Hewlett-Packard, Federal Express,
McKinsey & Company, Nissan, Oxfam, PricewaterhouseCoopers y Shell Oil.

Siempre he encontrado grandes fuentes de inspiración trabajando con compañeros cercanos del
campo de las artes creativas, como por ejemplo Arawana Hayashi, que desarrolló las prácticas de la
presencia personificada y lidera un proyecto en el que trabajamos para cocrear una nueva forma de
arte llamada teatro de la presenciación social.13 También he optado por incluir varias ilustraciones a
lo largo de todo el libro basadas en figuras dibujadas a mano por mí mismo, junto con muchas otras
figuras diseñadas por profesionales, que ilustran y dan vida a algunos de los conceptos mucho mejor
que las palabras. Espero que faciliten la comprensión de algunas de las ideas más complejas de este
libro.

Propósito

Este libro pretende hacer tres cosas. Primero, aportar una gramática social del campo social que
ilumine el punto ciego (capítulo 14). Después, ejemplificar esta gramática revelando cuatro
metaprocesos fundamentales que subyacen tras el proceso colectivo de creación de la realidad
social, momento a momento. Son: pensamiento, conversión, estructuración y conexión global
(gobernanza global) (capítulo 15). Finalmente, describir una tecnología social de la libertad que
implemente y ponga en práctica este enfoque mediante una serie de principios y prácticas de
presenciación (capítulo 18).

El conjunto de 24 principios funciona como una matriz y constituye un todo. Dicho esto, también



se pueden presentar como cinco movimientos que siguen el trazo de la U (véase la figura 1.2). Estos
cinco movimientos son:

FIGURA 1.2. CINCO MOVIMIENTOS DEL PROCESO U.

Coiniciación: escuchar lo que la vida nos llama a hacer, conectar con personas y contextos
relacionados con esta llamada, y convocar constelaciones de actores clave que coinspiren una
intención común.

Copercepción: ir a los lugares de mayor potencial; observar, observar, observar; escuchar con
la mente y el corazón totalmente abiertos.

Copresenciación: ir al lugar de sosiego individual y colectivo, abrirnos a la fuente más
profunda del conocimiento y conectar con el futuro que quiere emerger a través de nosotros.

Cocreación: construir pistas de aterrizaje del futuro creando prototipos de microcosmos vivos
para explorar el futuro mediante la acción.

Coevolución: codesarrollar un sistema de innovación mayor y mantener el espacio que conecta
a las personas a través de las fronteras mirando y actuando desde el todo.

Método

Nuestro paseo por el campo incluye tres métodos: la fenomenología, el diálogo y la investigación-
acción colaborativa. Los tres tratan la misma cuestión clave: la constitución entrelazada del lenguaje,
la realidad y el yo. Y todos siguen la máxima de Kurt Lewin, el fundador de la investigación-acción,
quien observó que «no podemos comprender un sistema a menos que lo cambiemos». Pero cada



método pone un énfasis distinto: la fenomenología se centra en un punto de vista en primera persona
(consciencia individual); el diálogo en un punto de vista en segunda persona (campos de
conversación); y la investigación-acción en un punto de vista en tercera persona (representación de
los patrones y estructuras institucionales).

Observará que en este libro no me refiero principalmente a los líderes individuales, sino a un
liderazgo distribuido o colectivo. Todas las personas influyen en el cambio, independientemente de
sus funciones o cargos formales. El liderazgo en este siglo significa cambiar la estructura de la
atención colectiva –nuestra escucha– a todos los niveles.

Como afirma Jeffrey Hollender, fundador y consejero delegado de Seventh Generation, «el
liderazgo consiste en ser capaces de escuchar más al conjunto que a cualquier otra persona». Mire a
su alrededor. ¿Qué ve? Actualmente, estamos inmersos en el liderazgo global, y esto significa que
extendemos nuestra atención y nuestra escucha desde el nivel de la interacción individual (micro) y
grupal (meso) al nivel institucional (macro) y global (mundo). Todo está interconectado y presente
todo el tiempo. Las buenas noticias son que los puntos de inflexión ocultos para transformar la
estructura del campo de atención son los mismos en todos estos niveles. Estos puntos de cambio o de
inflexión, que describo a lo largo de este libro, se aplican a los sistemas a todos los niveles.

Pero cuidado, se debe pagar cierto precio. Actuar desde el cuarto campo de emergencia requiere
un compromiso: el compromiso de liberarnos de todo lo que no es esencial y vivir según el principio
de «dejar ir/dejar venir» que Goethe describía como la esencia del viaje del ser humano: «Y si no
conoces esta muerte y este nacimiento, eres meramente un sombrío invitado en la Tierra».14

El auténtico choque en el mundo actual no es entre civilizaciones o culturas, sino entre los
diferentes futuros evolutivos que son posibles para nosotros y para nuestra especie ahora mismo. Lo
que está en juego no es más que la elección de quiénes somos, quiénes queremos ser y adónde
queremos llevar al mundo en el que vivimos. Así, la verdadera pregunta es: «¿para qué estamos
aquí?».

Nuestro antiguo liderazgo se está desmoronando igual que lo hizo el muro de Berlín en 1989. Lo
que necesitamos hoy es no sólo un nuevo enfoque del liderazgo, sino ir más allá del concepto de
liderazgo. Debemos descubrir una integración más profunda y práctica entre la cabeza, el corazón y
la mano –entre las inteligencias de la mente abierta, el corazón abierto y la voluntad abierta– tanto a
nivel individual como colectivo.

Le invito a unirse a mí en este viaje de descubrimiento.
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PARTE I
_______________________________

De bruces con nuestro punto ciego

odos reconocemos los actos sociales cuando los vemos: gente hablando, riendo,
llorando, discrepando, jugando, bailando, rezando. Pero, ¿de dónde vienen nuestras
acciones? ¿Desde qué lugar profundo dentro de nosotros (o alrededor nuestro) se
originan nuestras acciones? Para responder a estas preguntas, resulta útil observar el
trabajo de un artista creativo de tres maneras. En primer lugar, podemos mirar el

resultado de su trabajo, la cosa, el cuadro acabado. O podemos observarle mientras pinta: podemos
observar el proceso de los trazos de color de su pincel creando la obra de arte. O podemos
observarle de pie delante del lienzo en blanco. Esta tercera perspectiva es la que suscita las
preguntas que guían este libro: ¿qué sucede delante del lienzo completamente en blanco? ¿Qué
empuja al artista a hacer este primer trazo?

ESTE LIBRO está dirigido a los líderes, personas o grupos que inician la innovación o el cambio;
los «artistas». Todos los líderes y personas innovadoras, tanto en los negocios como en las
comunidades, los gobiernos o las organizaciones sin ánimo de lucro, hacen lo mismo que los artistas:
crean algo nuevo y lo aportan al mundo. La pregunta que se abre entonces es: ¿de dónde vienen sus
acciones? Podemos observar lo que hacen los líderes. También podemos observar cómo lo hacen,
qué estrategias y procesos desarrollan. Pero no podemos ver los lugares interiores, la fuente desde la
que actúan cuando, por ejemplo, actúan en su máximo nivel posible o, al contrario, cuando actúan sin
implicación o sin compromiso.

Esto nos lleva al territorio de lo que llamo nuestro «punto ciego». El punto ciego tiene que ver
con esa parte de nuestra visión que generalmente no vemos. Es el lugar interior o la fuente desde la
que actúa una persona o un sistema social. Este punto ciego está presente todos los días en todos los
sistemas. Pero está oculto. Nuestra tarea, como líderes y creadores, es observar cómo se muestra este
punto ciego. Por ejemplo, Francisco J. Varela, profesor de Ciencia Cognitiva y Epistemología de
París, me dijo que «el punto ciego de la ciencia contemporánea es la experiencia». Este punto ciego
se muestra de varias maneras distintas. Las conoceremos a medida que avancemos en este «paseo por
el campo», en este «viaje de aprendizaje» juntos.

Los siguientes seis capítulos ofrecen seis puntos de vista desde los que podemos explorar las
diferentes maneras en que el punto ciego se muestra en la sociedad, en la ciencia y en el pensamiento
de los sistemas como característica que define nuestro tiempo. Los puntos ciegos aparecen en
personas individuales, grupos, instituciones, sociedades y sistemas, y se revelan en nuestras teorías y



conceptos en forma de suposiciones epistemológicas y ontológicas profundas.
Le invito a explorar, conmigo, varias áreas diferentes del punto ciego. Empezamos desde la

visión del yo para avanzar hacia la visión del equipo, la organización, la sociedad, las ciencias
sociales y, finalmente, la filosofía.
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CAPÍTULO 1
_______________________________

Hacer frente al fuego

uando salí de mi granja alemana esta mañana para ir a la escuela, no tenía ni idea de que
sería la última vez que vería mi casa, una gran granja de 350 años de antigüedad situada a
50 kilómetros al norte de Hamburgo. Ese día, en la escuela, era un día normal hasta que,
hacia la una del mediodía, la maestra me dijo que saliera de clase. «Debes volver a casa,

Otto». Me di cuenta de que tenía los ojos ligeramente enrojecidos. No me dijo por qué debía volver a
casa, pero me preocupó lo suficiente como para intentar llamar a casa desde la estación del tren. No
había tono. Estaba claro que no funcionaba la línea. No tenía ni idea de lo que pudo haber pasado,
pero por entonces sabía que probablemente no sería nada bueno. Después de la habitual hora de
trayecto, corrí hacia la entrada de la estación y salté dentro de un taxi. Algo me decía que no había
tiempo para esperar el autobús habitual. Mucho antes de llegar, vi unas enormes nubes grises y
negras de humo subiendo hacia el cielo. El corazón me latía con fuerza a medida que el taxi se
acercaba al acceso que daba a mi casa. Reconocí a centenares de vecinos, bomberos y policías junto
con otras personas que no había visto antes. Salté del taxi y me abrí paso entre la multitud durante el
último medio kilómetro del camino rodeado de castaños. Cuando llegué al patio, no podía creer lo
que vi. El mundo en el que había vivido durante toda mi vida ya no existía. Había desaparecido. Sólo
había humo.

No quedaba nada –absolutamente nada– salvo las llamas arrasadoras. Cuando empecé a asimilar
la realidad del fuego que tenía delante, sentí como si alguien hubiera abierto el suelo bajo mis pies.
El lugar de mi nacimiento, mi infancia y mi juventud había desaparecido. Permanecí ahí, ante el calor
del fuego, sintiendo que el tiempo iba más despacio. A medida que mi mirada profundizaba más y
más en las llamas, era como si las llamas también me absorbieran a mí. De repente, me di cuenta de
lo apegado que había estado a todas las cosas que el fuego había destruido. Todo lo que pensaba que
era yo había quedado reducido a nada. ¿Todo? Bueno, todo quizás no, porque sentí que una minúscula
parte de mí mismo todavía existía. Alguien seguía allí, mirando todo aquello. ¿Quién?

En aquel momento, me di cuenta de que existía otra dimensión de mí mismo de la que nunca antes
había sido consciente, una dimensión que tenía que ver no con mi pasado (el mundo que acababa de
esfumarse ante mí), sino con mi futuro, un mundo que yo podía hacer realidad con mi vida. En aquel
momento, el tiempo fue yendo cada vez más despacio hasta detenerse y me sentí atraído hacia una
dirección por encima de mi cuerpo físico, y empecé a ver esa escena desde este lugar desconocido.
Sentí que mi mente se quedaba en reposo y se expandía en un momento de incomparable claridad de
consciencia. Me di cuenta de que yo no era la persona que creía ser. Mi yo real no estaba apegado a
las posesiones materiales que ardían entre las ruinas. De repente, supe que yo, mi auténtico Yo,
seguía vivo. Era el yo que actuaba como observador. Y ese observador estaba más vivo, más



despierto, más intensamente presente que el «yo» que conocía antes. Ya no estaba sujeto a todas las
posesiones materiales que el incendio había consumido. Al haber desaparecido todo, era más ligero
y más libre, tenía más libertad de encontrarme con la otra parte de mi yo, la parte que me tiraba hacia
el futuro –mi futuro– hacia un mundo que me estaba esperando, que yo podía hacer realidad con mi
viaje hacia delante.

Al día siguiente, mi abuelo, de 87 años, llegaba para lo que sería su última visita a la granja.
Había vivido en esa casa toda su vida, desde 1890. Debido a un tratamiento médico, la semana antes
del incendio se había marchado, y cuando llegó al patio el día después del incendio, haciendo acopio
de energía, salió del coche y fue directo hacia donde estaba mi padre realizando tareas de limpieza.
Ni una sola vez miró las ruinas humeantes. Sin aparentemente darse cuenta de los pequeños fuegos
que seguían quemando alrededor de la propiedad, fue hacia mi padre, le tomó de la mano y le dijo:
«Kopf hoch, mein Junge, blick nach vorn!». «Mantén la cabeza alta, chico, ¡mira hacia delante!».
Luego dio media vuelta, volvió al coche y se fue. Falleció silenciosamente unos días después.

Al cabo de unos años, me di cuenta de que mi experiencia delante del fuego fue el inicio de un
viaje. Mi viaje empezó al reconocer que yo no soy un solo yo, sino dos yos. Un yo está conectado
con el pasado, y el segundo está conectado con quien puedo convertirme en el futuro. Delante del
fuego, experimenté cómo estos dos yos se conectaban entre sí. Hoy, veinte años después y a varios
miles de quilómetros en Boston, Massachusetts, la pregunta de «¿cuál es mi verdadero yo?» todavía
sigue abierta. Sigo preguntándome cuál es la relación entre este yo y ese otro flujo de tiempo –el que
parecía tirar de mí desde el futuro que quería emerger– en lugar de extender y reproducir los
patrones de mi pasado. ¿Y cómo este yo que se conecta con el futuro se conecta con mi trabajo? Creo
que, al final, estas preguntas me llevaron a dejar Alemania para mudarme a Estados Unidos en 1994
para seguir mi investigación en el que entonces era el Organizational Learning Center del MIT. Y
esas mismas preguntas motivaron la redacción de los siguientes capítulos de este libro.
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CAPÍTULO 2
_______________________________

El viaje hacia la U
Teoría U • Entrevista con Brian Arthur de Xerox PARC • Francisco Varela y el punto ciego en las

Ciencias Cognitivas • El territorio interior del liderazgo

Teoría U: los comienzos

omo acabamos de ver, el punto ciego tiene que ver con la estructura y la fuente de nuestra
atención. Empecé a darme cuenta de su existencia en las organizaciones al hablar con Bill
O’Brien, el antiguo consejero delegado de Hanover Insurance. Me dijo que la principal
lección que había aprendido después de años de llevar a cabo proyectos de aprendizaje

organizacional y de facilitar el cambio corporativo era que «el éxito de una intervención depende de
las condiciones internas del que interviene». Aquello me tocó un punto sensible. Así pues, no es sólo
lo que hacen los líderes y cómo lo hacen, sino su «condición interior», es decir, el lugar interior
desde el que actúan –la fuerza y la calidad de su atención–. Así, lo que esto sugiere es que una acción
realizada por la misma persona en la misma situación puede tener un resultado totalmente distinto en
función del lugar interior desde el que proceda esta acción.

Cuando me di cuenta de esto, me pregunté a mí mismo: ¿qué sabemos sobre este lugar interior?
Lo sabemos absolutamente todo sobre el qué y el cómo, las acciones y los procesos que los líderes y
responsables utilizan. Pero, ¿qué sabemos sobre ese lugar interior? ¡Nada! Tampoco estaba seguro de
si sólo había uno o varios lugares interiores. ¿Tenemos dos? No lo sabemos, porque está en nuestro
punto ciego. Sin embargo, lo que me han dicho una y otra vez varios líderes experimentados y
personas creativas es que este punto ciego es justamente lo más importante. Este punto ciego es el
que distingue a los maestros y líderes de las personas corrientes. Por eso Aristóteles, hace 2300
años, distinguió entre el conocimiento del «qué» del científico normal (episteme) y el conocimiento
del «cómo» práctico y técnico (phronesis, techne) por un lado y el conocimiento interior primario de
los primeros principios y fuentes de consciencia (nous) y de sabiduría (sophia) por el otro.1

Poco antes de llegar al MIT en 1994, vi un programa en directo sobre el aprendizaje
organizacional. En respuesta a una pregunta del público, Rick Ross, coautor de The Fifth Discipline
Fieldbook, fue hacia la pizarra y dibujó la siguiente figura:



FIGURA 2.1. NIVELES DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Ver este simple dibujo me hizo ser consciente de que el cambio organizacional sucede en varias
capas. De repente, empecé a ver mentalmente esas capas. Ponerlas en un diagrama me sirvió porque
los cambios desde la estructura al proceso hasta el pensamiento presentan más variaciones y más
sutiles. Al terminar el diagrama mentalmente, había añadido dos niveles más –por encima de la
estructura y por debajo del pensamiento– así como una dimensión horizontal del cambio a medida
que pasamos de percibir algo a actuar realmente en ello. Así es cómo quedó:

FIGURA 2.2. CINCO NIVELES DE CAMBIO.



Empecé a llamar «presenciación» al estado de la parte inferior de la U. Sabremos mucho más sobre
ello en la parte III, pero por ahora podemos resumirlo como «ver desde nuestra fuente más
profunda». Es decir, ver y actuar desde nuestro máximo potencial futuro. Es el estado que cada uno
de nosotros podemos experimentar cuando abrimos no sólo nuestra mente, sino también nuestro
corazón y nuestra voluntad –nuestro impulso de actuar– para hacer frente a lo que está emergiendo a
nuestro alrededor como una nueva realidad.

Al utilizar este marco en mis presentaciones y en mi trabajo con grupos, organizaciones o
comunidades, me di cuenta de que conectaba muy profundamente con los profesionales más
experimentados. Al trabajar con la imagen de esta U, la gente empezaba a comprender sus dos
dimensiones clave. Una es la distinción entre percepción y acción que define el eje horizontal, a
medida que trabajamos desde la conexión y la percepción profundas hacia la representación y la
realización. Así, el eje vertical nos muestra los diferentes niveles de cambio desde la respuesta más
superficial: desde la «reacción» hasta la «regeneración» más profunda.2

La mayoría de los métodos de cambio y aprendizaje se basan en el Ciclo de Aprendizaje Kolb,
que sugiere una versión de la secuencia siguiente: observar, reflexionar, planificar, actuar. Al
fundamentar de este modo el proceso de aprendizaje, los ciclos de aprendizaje se basan en el
aprendizaje a partir de las experiencias del pasado.3 La distinción de Chris Argyris y Don Schön, de
Harvard y del MIT, entre aprendizaje de bucle único y de doble bucle, se refiere al aprendizaje a
partir de las experiencias del pasado.4 El aprendizaje de bucle único se refleja en los niveles de
reacción y restructuración, mientras que la reformulación es un ejemplo de aprendizaje de doble
bucle (que incluye el reflejo de nuestras suposiciones profundas y de las variables que nos rigen).
Sin embargo, el nivel más profundo del gráfico de la U –llamado «regeneración»– va más allá del
aprendizaje de doble bucle. Accede a una línea de tiempo diferente –el futuro que quiere emerger– y
es lo que en este libro llamaré presenciación o proceso U.

El concepto de la U, naturalmente, no salió de la nada. Emergió al cabo de muchos años de
trabajo sobre el cambio en una variedad de contextos y movimientos y de años de mucho estudio,
documentados en dos de mis libros anteriores.5 Entre las fuentes importantes que nutrieron mis
primeras ideas sobre el desarrollo social y el cambio, figura un viaje de aprendizaje global por todas
las principales esferas culturales globales para estudiar las dinámicas de la paz y del conflicto. Esto
me llevó a la India a estudiar el enfoque de Gandhi sobre la transformación no violenta de los
conflictos, y a China, Vietnam y Japón para estudiar el budismo, el confucianismo y el daoísmo como
diferentes enfoques del desarrollo y de la vida. También tuve la suerte de trabajar con unos
profesores únicos, Ekkehard Kappler y Johan Galtung, quienes me enseñaron que el pensamiento
crítico y la ciencia pueden actuar como potentes fuerzas para la transformación social y el cambio.
Otras fuentes que influyeron en mi pensamiento son el trabajo del artista vanguardista Joseph Beuys,
y los escritos de Henry David Thoreau, Martin Buber, Friedrich Nietzsche, Edmund Husserl, Martin
Heidegger, Jürgen Habermas, así como los de algunos de los antiguos maestros como Hegel, Fichte,
Aristóteles y Platón. Entre las fuentes filosóficas, quizás el trabajo más influyente fue el del educador
e innovador social Rudolf Steiner, cuyas síntesis de la ciencia, la filosofía, la consciencia y la
innovación social siguen inspirando mi trabajo, y cuyos fundamentos metodológicos en la visión
fenomenológica de Goethe sobre la ciencia han dejado unas importantes huellas en la Teoría U.

La principal conclusión que extraje de la lectura del libro fundacional de Steiner The Philosophy
of Freedom es la misma conclusión que saqué al terminar mi primer proyecto de investigación en el
MIT con Edgar Schein. En ese proyecto, analizamos las diferentes teorías del cambio que habían



sido identificadas por investigadores de la Sloan School of Management del MIT. Al intentar resumir
y sacar conclusiones de todas esas diferentes teorías y marcos, Ed reflexionó sobre nuestros
resultados, una integración bastante compleja de marcos de diferentes tipos, y dijo: «Quizás
deberíamos volver a los datos y volver a empezar de cero. Quizás tengamos que considerar más
seriamente nuestra experiencia con el manejo del cambio». Parafraseando a Steiner, debemos
investigar nuestra propia experiencia y nuestro propio proceso de pensamiento de un modo más
claro, más transparente y más riguroso. En otras palabras, confiar en nuestros sentidos, confiar en
nuestras observaciones, confiar en nuestra propia percepción como punto de partida fundamental en
cualquier observación, pero luego seguir todo ese tren de nuestra observación de vuelta a la fuente,
exactamente igual que abogaban Husserl y Varela en su trabajo sobre el método fenomenológico. En
Teoría U, exploraremos las estructuras de campo de la atención colectiva.6

Entrevista con Brian Arthur de Xerox PARC

En 1999 empecé un proyecto con Joseph Jaworski, autor de Synchronicity: The Inner Part of
Leadership. Nuestro trabajo consistía en crear un entorno de aprendizaje para ayudar a un grupo de
líderes de una organización creada a partir de la reciente fusión de Shell Oil y Texaco a aprender
más deprisa y a desarrollar su capacidad de innovar en un entorno empresarial cambiante.

Para hacerlo, entrevistamos a profesionales y líderes de opinión en innovación, entre los que se
encontraba W. Brian Arthur, el fundador del Programa de Economía del Instituto de Santa Fe. Se le
conoce por su revolucionaria contribución a la comprensión de los mercados de alta tecnología. Al
acercarnos con Joseph al edificio de Xerox PARC en Palo Alto (California), no pude evitar pensar
en todas las revoluciones que habían empezado en ese mismo lugar. Desde los años setenta, el equipo
original de Xerox PARC ha sido considerado el equipo de investigación y de desarrollo
probablemente más productivo de la historia. Inventaron la interfaz para Macintosh presente en
prácticamente todos los escritorios de la Tierra; también inventaron el ratón, así como numerosas
ideas y tecnologías básicas utilizadas por muchas compañías de éxito actuales, como Apple
Computers y Adobe Systems. Lo irónico es que todas esas invenciones e ideas innovadoras no
beneficiaron a la compañía matriz, Xerox, que no capitalizó esas ideas revolucionarias. En lugar de
eso, esas ideas fueron tomadas y desarrolladas por otras personas y organizaciones que no estaban
distraídas con el funcionamiento de una compañía de fotocopiadoras que en otra época había
cosechado éxitos.

Arthur se reunió con nosotros, e inmediatamente empezamos a hablar sobre los cambiantes
cimientos económicos del mundo empresarial actual. «Sabéis –dijo Arthur–, el verdadero poder
consiste en reconocer los patrones que se están formando y encajar en ellos. –Siguió explicando los
dos niveles de cognición–: El nivel más habitual es el tipo cognitivo estándar con el que podemos
trabajar en la mente consciente. Pero existe un nivel más profundo. En lugar de nivel de
“comprensión”, llamaría a este nivel más profundo “conocimiento”.

»Supongamos –dijo– que me lanzan en paracaídas a alguna situación difícil en Silicon Valley; no
un problema real, sino simplemente una situación dinámica compleja que estoy intentando resolver.
Observaría, observaría y observaría y luego, simplemente, me retiraría. Con suerte, podría entrar en
contacto con algún lugar profundo para que emergiera el conocimiento. – Prosiguió–: Esperas y
esperas, y dejas que tu experiencia brote de forma adecuada. En cierto modo, no tomas decisiones.



Qué hacer resulta obvio. No se puede meter prisa. Gran parte depende de dónde venimos y de
quiénes somos como personas. Esto tiene muchas implicaciones para la gestión. Lo que digo,
básicamente, es que lo que cuenta es de dónde venimos desde dentro».7

Lo que Joseph y yo escuchamos ese día encajó profundamente con lo que habíamos escuchado de
otros profesionales líderes con los que habíamos trabajado en varios sectores e industrias. Los
líderes deben ocuparse de su punto ciego y cambiar el lugar interior desde el que actúan.

Arthur nos pidió que imagináramos qué sucedería si Apple Computer, por ejemplo, decidiera
contratar a un consejero delegado de, por ejemplo, Pepsi-Cola. Ese líder aportaría un tipo de
conocimiento: bajar los costes, subir la calidad, o el mantra que sea. Y no funcionaría. Pero ahora
imaginemos que viene un Steve Jobs, alguien capaz de distanciarse del problema y de pensar de
forma distinta. «Cuando volvimos a Apple, Internet estaba justo empezando. Nadie sabía qué podía
significar. Ahora, miradle: ha dado la vuelta a Apple». Los científicos de primera hacen lo mismo,
continuó Arthur. «Los científicos buenos pero no de primer nivel son capaces de tomar marcos
existentes y superponerlos a alguna situación. Los de primer nivel se sientan y dejan que se forme la
estructura adecuada. Mi observación es que no son más inteligentes que los buenos científicos, sino
que tienen esta otra capacidad que marca toda la diferencia».

Esta «otra forma de saber» también se muestra en los artistas chinos y japoneses. Arthur nos dijo:
«Se sientan en una cornisa con linternas durante toda una semana, simplemente mirando. Y luego
dicen “Ohhhh” y pintan algo muy deprisa».

En el camino de vuelta, nos dimos cuenta de que la conversación con Arthur nos había
proporcionado dos ideas principales. La primera era que existen diferentes tipos de conocimiento: el
normal (descargar marcos mentales) frente un nivel de conocimiento más profundo. Y la segunda, que
para activar el nivel de conocimiento más profundo, tenemos que seguir un proceso de tres pasos
similar al ejemplo del paracaídas de Arthur: observar profundamente, conectar con lo que quiere
emerger y luego actuar sobre ello en un instante.

FIGURA 2.3. LOS TRES MOVIMIENTOS DE LA U.



Resultaba obvio conectar esta conversación con mi trabajo previo sobre la U. Así pues, dibujé la
figura de una U en un trozo de papel, marqué los puntos clave de la conversación con Brian Arthur y
se lo mostré a Joseph.

Nos dimos cuenta de que habíamos dado con algo muy importante. A continuación, vino un
intenso período de descripción detallada, cristalización y perfeccionamiento del marco. Trabajar con
Joseph en estas cuestiones me ha enseñado mucho sobre el hecho de actuar desde nuestra fuente más
profunda de conocimiento. La historia de su vida, que narra en su libro Synchronicity, es en sí una
gran ilustración de cómo un individuo puede acceder a su fuente de creatividad más profunda. La
siguiente pregunta que nos vino a la mente fue: ¿qué necesitaría un grupo, una organización o una
institución para operar a un nivel similar? Encontrar la respuesta se convirtió en nuestra misión.8

Francisco Varela y el punto ciego en las Ciencias Cognitivas

Después de aquel viaje, mostré el dibujo de los tres movimientos por la U de Brian Arthur a muchas
personas. Al seguir el patrón de «observar, retirarse y reflexionar, luego actuar en un instante»,
muchas dijeron: «Lo sé. Lo he visto en personas sumamente creativas. Lo he visto en momentos muy
creativos de mi propia vida». Pero luego, al preguntarles: «¿Y cómo son su trabajo y su vida en su
contexto y su organización actuales?», solían responder: «No, así no, es diferente. Es más este tipo
de descarga de información». Lo que resultaba desconcertante es que la mayoría de nosotros conoce
este lugar más profundo de creatividad, aunque en nuestro trabajo y nuestra vida diarios, sobre todo
en el contexto de grandes instituciones, somos incapaces de acceder a él. Permanecemos encerrados
en los viejos patrones de descarga de información. ¿Por qué? Creo que nos cuesta navegar por este
territorio más profundo porque nos falta un mapa de mayor resolución. Necesitamos más que
simplemente estos tres pasos. Necesitamos un mapa que nos muestre los arquetípicos pliegues y
umbrales que están en medio, así como los obstáculos en los que el proceso de «observar, observar,
observar» llega a su límite. ¿Cómo sería ese mapa de mayor resolución?

Enfrascado en esa pregunta, viajé a París para entrevistar al famoso científico cognitivo
Francisco Varela. En aquella época, yo estaba trabajando en un proyecto de investigación paralelo
patrocinado por Michael Jung de McKinsey & Company. Cuando conocí a Varela por primera vez en
1996, me habló del punto ciego de la investigación cognitiva. «Existe un núcleo irreductible en la
calidad de la experiencia que debe explorarse con un método. Dicho de otro modo, el problema no es
que no sepamos lo suficiente sobre el cerebro o sobre biología. El problema es que no sabemos lo
suficiente sobre la experiencia… Tenemos un punto ciego en Occidente para este tipo de enfoque
metódico. Todo el mundo piensa que sabe sobre la experiencia. Yo reivindico que no».

Poco podía imaginar sentado en su despacho en enero de 2000 que sería nuestro último
encuentro. Este científico cognitivo, uno de los más destacados y prometedores de nuestro tiempo,
falleció en 2001. Durante nuestra conversación, me explicó que su actual trabajo incluía una
triangulación de enfoques sobre el cómo: introspección psicológica, fenomenología y prácticas
contemplativas. «¿Qué tienen los tres en común? ¿Qué tienen todos los seres humanos?». Varela
meditaba. «… Para que los alemanes de la década de 1880 pudieran hacer su tipo de introspección
creativa, o los herederos de Buddha Shakyamuni en los siglos V o IV antes de Cristo pudieran crear
las técnicas de samatha, o para que alguien como Husserl pudiera crear toda una nueva escuela de
pensamiento sobre la fenomenología ¿Qué tienen en común estas tres prácticas de los pragmáticos



con respecto a la experiencia humana?».
«La clave es: ¿cómo vamos a ser conscientes?». Durante tres años, Varela había trabajado en un

libro titulado On Becoming Aware.9 En él, planteaba la siguiente pregunta: «¿Puede este proceso
central cultivarse como una habilidad?». «Analizando estas tres tradiciones como prácticas, primero
debemos distinguir, a falta de un término mejor, el punto de vista puramente en primera persona y lo
que hacemos como personas en la interfaz entre la primera y la segunda persona. En cuanto a la
primera persona, lo que parece que sucede se ve mejor en términos de tres gestos en el proceso de
hacernos conscientes. Son la suspensión, la redirección y el dejar ir».

Las tres acciones del lado izquierdo de la U

Esto es algo que todos sabemos instintivamente, dijo, «pero igual que un corredor debe entrenar para
correr maratones, comprender y dominar este proceso requiere estudio y orientación». Fuimos
repasando juntos las tres acciones. Varela explicó: «Con suspensión me refiero a dejar en suspensión
los patrones habituales. En la meditación budista, pones el trasero sobre el cojín y subes un nivel por
encima de tu compromiso habitual y ves desde un punto de vista más aéreo». Seguimos comentando
cuántas personas que se sientan a meditar afirman que no sucede nada. ¿Por qué? «Porque la cuestión
es que después de la suspensión debes tolerar que no suceda nada. La suspensión es un
procedimiento muy divertido. Quedarse con eso es la clave».

Luego explicó su segunda y tercera acción: la redirección y el dejar ir. La redirección consiste
en reorientar nuestra atención del «exterior» al «interior» desplazando la atención hacia la fuente del
proceso mental más que hacia el objeto. El dejar ir debe hacerse con un ligero toque, avisó. Como
escribió con sus coautores Natalie Depraz y Pierre Vermersch, significa «aceptar nuestra
experiencia».10

Lo que me sorprende de la descripción de Varela es que las tres acciones o puntos de inflexión
para transformar nuestra calidad de atención encajan con mis propias experiencias con grupos.
Varela estaba hablando de los profundos pliegues en la estructura de nuestra atención que empezaban
a desplegarse a medida que avanzamos por el ciclo de la concienciación: suspender el juicio
habitual, redirigir la atención de los objetos percibidos al proceso de cocrearlos colectivamente y,
finalmente, cambiar la calidad de nuestra atención dejando ir las viejas identidades e intenciones y
permitir que algo nuevo venga en alguna identidad y finalidad futura emergente.

Al salir del despacho de Varela, sabía que me habían hecho un regalo. Ahora, lo que debía hacer
era saber cómo desenvolverlo. Igual que otros facilitadores, yo había visto estos «pliegues» muchas
veces en procesos de equipo y talleres al intentar acompañar a un grupo por los puntos de inflexión
para que pudieran acceder a un lugar más profundo de creatividad. Primero, ayudas al grupo a
suspender sus opiniones para ver la realidad objetiva a la que se enfrentan, incluyendo las cifras y
los hechos básicos. En segundo lugar, los ayudas a redirigir su atención del objeto al proceso para
ayudarlos a ver el sistema desde un punto de vista que les permita ver cómo contribuyen sus propias
acciones al problema que tienen entre manos. En este punto es cuando la gente empieza a verse a sí
misma como parte del problema; empiezan a ver cómo crean colectivamente un patrón que al
principio parecía causado totalmente por fuerzas externas. Y luego, si tienes suerte, puedes llevarles
a un lugar más profundo de quietud donde dejan ir lo antiguo y empiezan a conectar con unas
intenciones de orden superior. En un instante, pude ver cómo podían reflejarse esos pliegues en la U
(figura 2.4).

Pero todavía tenía más preguntas. Si el proceso central de Varela de ser consciente ilustra el



viaje por un lado de la U, ¿qué pasa con la otra parte de este viaje? ¿Qué sube por la parte derecha?
Me parecía que la mayoría de los investigadores, educadores y cultivadores de conocimiento y de
conciencia se ocupaban básicamente del «proceso de apertura» –el lado izquierdo de la U– y que
prestaban poca o nula atención al drama de la creación colectiva que sucede cuando entramos en la
parte derecha de la U. Como sabe cualquier profesional, innovador o líder, existe otra dimensión en
el proceso de creatividad colectiva que sucede en la parte derecha de la U y que tiene que ver con la
intencionalidad de hacer realidad lo nuevo. ¿Cómo se manifiesta algo nuevo? ¿Cómo nace lo nuevo?

FIGURA 2.4. EL PROCESO DE APERTURA DE LA U.

El territorio interior del liderazgo

Cartografía del lado derecho de la U

Bajar por la U nos lleva por los espacios cognitivos de la descarga de información, ver, sentir y
presenciar. Pero para entrar satisfactoriamente en estos espacios cognitivos más profundos, debemos
cruzar los umbrales de los que hablaba Varela: suspensión, redirección y dejar ir. Me di cuenta de
que subir por la U podría ser el mismo viaje, con la diferencia de que cruzamos los umbrales desde
la dirección contraria (figura 2.5).

Por consiguiente, el umbral de dejar ir (en la bajada) se transforma en el umbral de dejar venir
(en la subida), llevándonos al espacio de cristalización de la visión y la intención. El umbral de la
redirección desde la forma de ver exterior hasta la interior (al bajar) se transforma en el umbral de



redirigir desde la visión interior hasta la acción exterior para representar un prototipo de ciclo
rápido (al subir). Y finalmente, el umbral de suspender los hábitos y las rutinas (al bajar) se
convierte en el umbral de la institucionalización mediante la encarnación de lo nuevo en acciones,
infraestructuras y prácticas (en la subida). Así pues, en cada uno de estos casos se cruza el mismo
umbral, pero desde el otro lado.

He visto a grupos atravesar estos umbrales varias veces. Cuando se produce un proceso de
profunda innovación y cambio como éste, se puede ver al grupo atravesar una versión de los
siguientes cambios sutiles del campo social (véase la figura 2.5):

Descargar: volver a representar patrones del pasado; ver el mundo a través de nuestros hábitos
de pensamiento.
Ver: suspender el juicio y ver la realidad con una mirada fresca; el sistema observado está
separado de los que lo observan.
Sentir: conectar con el campo y atender a la situación desde el todo; el límite entre el
observador y lo observado se derrumba, el sistema empieza a verse a sí mismo.
Presenciación: conectar con la fuente más profunda, desde la que el campo del futuro empieza a
emerger; ver desde la fuente.
Cristalización de la visión y de la intención; visualizar lo nuevo desde el futuro que quiere
emerger.
Crear prototipos de microcosmos vivos para explorar el futuro haciendo; representar lo nuevo
mediante el «mantenimiento de un diálogo con el universo».
Realizar y encarnar lo nuevo en prácticas e infraestructuras; incrustar lo nuevo en el contexto
de los grandes ecosistemas que coevolucionan.



FIGURA 2.5. LA U COMPLETA: SEIS PUNTOS DE INFLEXIÓN.

Si miramos el conjunto de estos siete espacios cognitivos, podemos pensar en él en términos de una
casa con siete estancias o espacios distintos. Cada estancia representa uno de los siete espacios de
atención (véase la figura 2.5). El problema con la mayoría de las organizaciones e instituciones de
hoy es que sólo utilizan algunas de estas estancias (generalmente los espacios de la mitad superior de
la figura 2.5), mientras que el resto raramente se utilizan o casi nunca se aprovechan. La parte II de
este libro, «Entrar en el campo U», nos muestra con mayor detalle qué «representa» cada una de estas
estancias y cómo podemos disfrutar y aprovechar estar en ellas y crecer a partir de esa experiencia.

El resto de mi viaje hacia el descubrimiento de la Teoría U se puede resumir en cinco ideas clave
o propuestas que presentamos aquí y que describiremos con mayor detalle en lo que queda de libro.

1. NECESITAMOS UNA NUEVA TECNOLOGÍA SOCIAL BASADA EN LA AFINACIÓN DE TRES INSTRUMENTOS

Al participar en numerosos proyectos e iniciativas sobre innovación profunda y cambio, me di cuenta
de que aunque los líderes más experimentados en realidad conocen esos niveles más profundos de la
U por su propia experiencia, la mayoría de las organizaciones, instituciones y sistemas grandes están
firmemente aferrados a los Niveles 1 o 2. ¿Por qué? Creo que es debido a la ausencia de una nueva
tecnología de liderazgo social. Sin una nueva tecnología de liderazgo, los líderes no cambian
realmente los campos, sino que terminan con más de lo mismo. Llamamos a estos intentos
«restructuraciones», «rediseños» o «reingeniería» y la mayoría de las veces sólo sirven para
profundizar más nuestra frustración y nuestro cinismo.

Lo que sugiero como alternativa es desarrollar un nuevo tipo de tecnología social que esté basada
en tres instrumentos que cada uno de nosotros ya tenemos –una mente abierta, un corazón abierto y
una voluntad abierta– y cultivar estas capacidades no sólo a nivel individual, sino también a nivel
colectivo. El primer instrumento, o capacidad, la mente abierta, se basa en nuestra capacidad de
acceder a nuestra inteligencia intelectual, o CI. Esto nos permite ver con una mirada fresca, tratar las
cifras y los datos objetivos que nos rodean. Como suele decirse: la mente funciona como un
paracaídas; sólo funciona cuando está abierta.

La segunda capacidad, el corazón abierto, tiene que ver con nuestra capacidad de acceder a
nuestra inteligencia emocional, o IE; es decir, nuestra capacidad de empatizar con los demás, para
adaptarnos a diferentes contextos y ponernos en el lugar de los demás.

La tercera capacidad, la voluntad abierta, tiene que ver con nuestra capacidad de acceder a
nuestro propósito verdadero y a nuestro yo. Este tipo de inteligencia también se conoce como
intención o inteligencia espiritual. Tiene que ver con el acto fundamental de dejar ir y dejar venir.

Podemos afinar cada uno de estos tres instrumentos a nivel individual (subjetivo) así como a
nivel colectivo (intersubjetivo).



FIGURA 2.6. TRES INSTRUMENTOS: MENTE ABIERTA, CORAZÓN ABIERTO Y VOLUNTAD ABIERTA.

2. LA HERRAMIENTA DE LIDERAZGO MÁS IMPORTANTE ES UNO MISMO

La segunda idea tiene que ver con la naturaleza evolutiva de todos los seres humanos y con el
reconocimiento de que no somos «uno» sino «dos». Un yo es la persona o comunidad en que nos
hemos convertido como resultado de un viaje que tuvo lugar en el pasado. El otro yo es la persona o
comunidad en que podemos convertirnos al viajar hacia el futuro. Es nuestra mejor posibilidad
futura. La gente muchas veces se refiere al primer yo con una «y» minúscula y al segundo con una
«Y» mayúscula.

Cuando estos dos «yos» se hablan, experimentamos la esencia de la presenciación.
¿Cómo sucede? Más adelante lo veremos en mayor detalle, pero por ahora describámoslo de este

modo. En la parte inferior de la U se encuentra un umbral fundamental que debemos cruzar. Podemos
llamarlo «pasar por el ojo de la aguja». Si el proceso de atravesar el umbral se queda corto, todos
nuestros esfuerzos de cambio serán en cierto modo superficiales. No tocarán nuestro núcleo esencial,
nuestro mejor Yo futuro. Debemos aprender a dejar caer nuestro ego y nuestro «yo» habitual para que
emerja el Yo.

Cuando nuestro «yo» y nuestro «Yo» empiezan a comunicarse, establecemos un vínculo sutil pero
muy real con nuestra mejor posibilidad futura que entonces puede ayudarnos y guiarnos en
situaciones en las que el pasado no puede ofrecernos buenos consejos (figura 2.7).

Por eso, la herramienta más importante en esta nueva tecnología del liderazgo es el yo del líder;
uno mismo.



3. EL TRABAJO INTERIOR DEL LÍDER CONSISTE EN CONOCER Y DOMINAR A TRES ENEMIGOS

La tercera idea tiene que ver con este misterio: ¿por qué el viaje hacia los niveles más profundos de
la U es siempre el camino menos utilizado? Porque exige un difícil trabajo interior. Pasar «por el ojo
de la aguja» requiere que nos enfrentemos y manejemos al menos tres voces interiores de resistencia,
tres enemigos que pueden bloquear la entrada a uno de los territorios más profundos. El primer
enemigo bloquea la puerta de la mente abierta. Michael Ray llama a este enemigo la Voz del Juicio
(VdJ). A menos que logremos acallar nuestra voz del juicio, seremos incapaces de progresar en el
acceso a nuestra creatividad y presencia reales.

El segundo enemigo bloquea la puerta del corazón abierto. Llamémosle la Voz del Cinismo
(VdC); es decir, todos los actos emocionales de distanciamiento.

FIGURA 2.7. LA HERRAMIENTA MÁS IMPORTANTE: UNO MISMO.

¿Qué está en juego cuando empezamos a acceder al corazón abierto? Primero, debemos ponernos
en una posición de vulnerabilidad, que la distanciación suele impedir. No estoy diciendo que no
debamos seguir nunca nuestra VdC. Estoy diciendo que si queremos llegar al fondo de la U –a
nuestro auténtico Yo– nuestra VdC es disfuncional porque bloquea nuestro avance en este viaje.

El tercer enemigo bloquea la entrada a la voluntad abierta. Es la voz del miedo (VdM). Intenta
impedirnos dejar ir lo que tenemos y quienes somos. Puede mostrarse como miedo a perder la
seguridad económica. O miedo a ser excluidos. O miedo a ser ridiculizados. Y miedo a la muerte. Y
sin embargo, conocer y tratar con esta voz del miedo es la absoluta esencia del liderazgo: facilitar el
dejar ir del «yo» antiguo y dejar venir al nuevo «Yo». Entonces, podemos entrar en otro mundo que
no empieza a tomar forma hasta que superamos el miedo a entrar en lo desconocido.



4. LA U ES UNA TEORÍA DEL CAMPO VIVA, NO UN PROCESO MECÁNICO LINEAL

La cuarta idea tiene que ver con una observación que me desconcertó cuando me di cuenta de que
algunos de los seguidores del proceso U aplicaban los principios de esta teoría de un modo más bien
mecánico y lineal. Esto nos recuerda que la esencia de la Teoría U es justamente lo contrario:
funciona como una matriz, es decir, funciona como un todo íntegro, no como un proceso lineal. Si
observamos a Bruce Lee, o a Muhammad Ali, o a Michael Jordan, veremos que sus acciones no
siguen un proceso lineal. Al contrario, bailan con la situación que tienen delante; observan y perciben
(conectan) constantemente, permiten que su conocimiento interior o intuición emerja, y luego actúan
en un instante. Y lo hacen todo el tiempo. No se trata de tres fases diferentes representadas de forma
secuencial. No podemos planificar hacer una cada semana, con algunos días de descanso entre
medio. En lugar de eso, bailamos con lo que nos rodea y con lo que emerge del interior todo el
tiempo. Bailamos con los tres movimientos de la U simultáneamente, no secuencialmente.

FIGURA 2.8. HACER FRENTE A TRES ENEMIGOS: LA VDJ, LA VDC Y LA VDM.

Sin embargo, por razones prácticas, también es útil dividirlo de este modo: durante el
movimiento de copercepción, debemos centrarnos básicamente en las sensaciones; durante el
movimiento de copresenciación, en el conocimiento interior; durante el movimiento de cocreación,
en la representación. Pero recuerde que todos los otros movimientos y capacidades están siempre
presentes. Podría pensar en la U como una teoría holográfica: cada componente refleja el conjunto,
aunque de un modo muy específico y particular.

Para mejorar su resonancia con los campos más profundos de emergencia, las organizaciones
deben establecer tres tipos de infraestructuras y lugares diferentes:



Lugares e infraestructuras que faciliten una visión compartida y la comprensión de lo que está
sucediendo realmente en el ecosistema que nos rodea (copercepción).
Lugares y cobijos de profunda reflexión y silencio que faciliten una escucha profunda y la
conexión con la fuente de la presencia y de la creatividad auténticas, tanto individualmente
como colectivamente (copresenciación).
Lugares e infraestructuras para crear prototipos prácticos de nuevas formas de funcionamiento
para explorar el futuro haciendo (cocreación).

5. EL AUMENTO DEL ESPACIO SOCIAL DE EMERGENCIA Y CREACIÓN (CICLO DE PRESENCIACIÓN) ESTÁ
CONECTADO CON LA MUERTE Y LA TRANSFORMACIÓN DEL ESPACIO SOCIAL DE DESTRUCCIÓN (CICLO
DE AUSENCIACIÓN)

Nuestra última idea tiene que ver con la observación del aumento masivo de la destrucción, la
violencia y el fundamentalismo al mismo tiempo que también vemos una apertura hacia las capas más
profundas del campo social. Este doble movimiento, la apertura hacia los niveles más profundos de
emergencia por un lado, y el poder mejorado de las fuerzas de la destrucción por el otro, es una
característica que define nuestro tiempo. Esta propuesta intenta arrojar un poco de luz sobre cómo
estas dos fuerzas –la de la presenciación y la de la ausenciación– se relacionan entre sí. Sugiere que
ambas son aspectos de un mismo movimiento evolutivo. A menudo vemos cómo la gente, ante la peor
de las destrucciones, tiene la capacidad de despertar a un nivel superior de conocimiento y de
concienciación. A lo largo de este libro, compartiré varias de estas historias, incluyendo la de mi
compañero Adam Kahane con un grupo de Guatemala y la historia de la mujer de la Rosenstrasse de
Berlín en 1943. Estas y otras historias ilustran que las personas de todo el mundo participamos en
dos tipos de conexiones sociales, dos diferentes cuerpos del campo social. Uno de ellos está regido
por la dinámica de la antiemergencia y de la destrucción; el cuerpo social colectivo es el que está a
punto de morir. El otro está regido por las dinámicas de la emergencia y la creatividad colectiva; el
nuevo cuerpo social es el que está a punto de nacer. Lo que sucede en numerosas situaciones sociales
de violencia y de conexión hoy en día es que estamos divididos entre estos dos mundos. Podemos
pasar de un espacio (el espacio de la creatividad colectiva) al otro (el espacio de la destrucción
colectiva) en un instante y casi en cualquier momento y en cualquier lugar, y darnos cuenta de que
este cambio depende de lo despiertos que estemos.



FIGURA 2.9. CREACIÓN DE TRES INFRAESTRUCTURAS.

En los capítulos restantes de la parte I, nos embarcaremos en un viaje de aprendizaje en el que
veremos que en todos estos niveles del sistema básicamente sucede lo mismo: cada vez chocamos
más con nuestro propio punto ciego. Es decir, una y otra vez, nos vemos empujados a situaciones de
lienzo en blanco que requieren que miremos hacia nosotros mismos, hacia nuestros patrones
colectivos de comportamiento; que nos reinventemos, que reinventemos quiénes somos y hacia dónde
queremos ir como institución, como persona, como comunidad.

En la parte II descubriremos el proceso central de iluminación de este punto ciego. Y en la parte
III investigaremos en mayor detalle cómo esta transformación profunda del campo global se está
desarrollando a todos los niveles del sistema, desde el individual (micro) pasando por el grupal
(meso), el institucional (macro) y el planetario (mundo).

A medida que vaya avanzando en el viaje por este libro (si decide hacerlo), observará que en
ocasiones comparto con usted algunos marcos que al principio pueden parecer un poco complejos.
Pero también observará que todos los marcos y las distinciones derivan de los ejemplos e historias
descritos a lo largo del libro. Cuando los mire todos juntos, puede que se dé cuenta de que lo que
está viendo es algo que podríamos llamar las huellas de nuestro proceso evolutivo colectivo. Es la
gramática evolutiva que representamos colectivamente en todos los niveles de los sistemas. Cada
día. Es nuestra propia historia. Así pues, ver, reconocer y atender a esos patrones no es sólo un
ejercicio teórico, sino que nos proporciona un modo totalmente diferente de actuar como agentes del
cambio que colectivamente pueden crear un mundo profundamente distinto del mundo del pasado.



Cómo hacerlo, cómo empezar a actuar desde el futuro a medida que emerge, es la pregunta que
subyace tras este libro y lo organiza. Con esta pregunta en mente, orientemos ahora nuestra atención
hacia cómo aprenden los equipos.
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CAPÍTULO 3
_______________________________

Aprendizaje y cambio cuádruples
Niveles de aprendizaje y cambio • Proyecto de entrevistas a líderes de opinión • La división entre

materia y mente • Dos fuentes y tipos de aprendizaje • El punto ciego del aprendizaje organizacional

Niveles de aprendizaje y cambio

n el capítulo 1, «Hacer frente al fuego», he narrado cómo, siendo niño, en Alemania, me vi
arrastrado a un nuevo nivel de experiencia o de ser cuando la granja de mi familia se
incendió. Viéndolo en retrospectiva, pienso que aquella experiencia fue un regalo que me
hizo la vida: el regalo de experimentar un cambio profundo en mi campo de atención, en el

modo en que prestaba atención al mundo. Ésta es la parte fácil.
La parte difícil es realizar este cambio en el contexto de grupos y organizaciones. ¿Cómo

podemos, como grupo, cambiar nuestro campo de atención para conectar con nuestro mejor potencial
futuro en lugar de seguir funcionando a partir de nuestras experiencias del pasado? ¿Y cómo podemos
realizar este cambio de atención sin que nuestra granja deba quemarse cada día? Éste es
precisamente el reto que me llevó al Organizational Learning Center del MIT a mediados de los años
noventa.

Cuando llegué a Boston en otoño de 1994, acababa de terminar mi doctorado en Economía y
Gestión. Mi tesis, Modernización reflexiva del capitalismo: una reflexión desde dentro, sostenía
que para poder responder a los retos de nuestro tiempo, las sociedades deben desarrollar la
capacidad de aprender más allá de los límites institucionales.

En todas las áreas clave de la sociedad, producimos colectivamente resultados que pocas
personas quieren (por no decir nadie): escuelas que impiden que nuestros hijos desplieguen su
capacidad de aprender más profundamente; unos sistemas sanitarios que luchan contra los síntomas
en lugar de resolver la raíz de los problemas de salud; unos sistemas de producción industrial que no
están sincronizados con los principios y las leyes de nuestro ecosistema planetario; un enfoque de la
política mundial que se centra en temas como el terrorismo reaccionando ante los síntomas en lugar
de resolver las causas sistémicas. En cada ejemplo, el problema fundamental es el mismo: ¿cómo
podemos abordar los problemas sin repetir los (fallidos) patrones del pasado? Una de mis primeras
conclusiones al poco tiempo de llegar al centro de aprendizaje organizacional del MIT fue ésta:
existen diferentes dimensiones sobre cómo enfocar el cambio, algunas más visibles que otras. La más
habitual y la más visible es que una crisis o la necesidad de cambiar suceden cuando



«reaccionamos».
En la figura 3.1 aparecen los cuatro niveles de respuesta al cambio.

FIGURA 3.1. CUATRO NIVELES DE APRENDIZAJE Y CAMBIO.

El Nivel 1 es reaccionar, responder actuando a partir de los hábitos y rutinas existentes. El Nivel
2 es rediseñar, cambiar la estructura y el proceso subyacentes. El Nivel 3 es reformular, cambiar el
patrón de pensamiento subyacente. Nuestras organizaciones e instituciones actuales pasan la mayor
parte del tiempo en los Niveles 1 y 2, reaccionando a los problemas y reorganizando la estructura y
el proceso. Aunque en algunos casos este tipo de reacción es perfectamente adecuada, en otros casos
no lo es. Según algunos estudios, aproximadamente el 70 % de los proyectos de reingeniería
empresarial realizados en 1990 fracasaron.1 ¿Por qué? Porque la reingeniería generalmente funciona
sólo en los dos primeros niveles. Las personas involucradas no piensan o no «reformulan» el
problema en profundidad.

En cambio, los métodos de aprendizaje organizacional enfocan la tarea de la gestión del cambio
tratando no sólo los dos primeros niveles, sino también el tercero, el nivel de repensar y reformular
nuestras suposiciones fundamentales de la situación en cuestión. Los investigadores Chris Argyris y
Donald Schön, de Harvard y del MIT, sugieren una terminología según la cual podemos referirnos al
Nivel 2 como a un aprendizaje de bucle único y al Nivel 3 como un aprendizaje de bucle doble. El
aprendizaje de bucle único significa que reflexionamos sobre nuestras acciones. El bucle doble va
más allá e incluye una reflexión sobre las ideas profundas que damos por supuestas.

Hasta ahora, el aprendizaje organizacional se ha ocupado básicamente de construir, alimentar y
sostener el proceso de aprendizaje basándose en el aprendizaje de bucle único y de bucle doble, en
el aprendizaje a partir de la experiencia del pasado. Existen varios buenos ejemplos, buena



investigación, grandes libros que demuestran cómo poner en práctica esos ciclos de aprendizaje.2

Hoy, sabemos mucho sobre lo necesario para construir entornos que sostengan y promuevan procesos
de aprendizaje que correspondan con los Niveles 2 y 3 de la figura 3.1.

Sin embargo, trabajando con compañías de diferentes culturas y sectores, he observado que los
equipos de liderazgo están luchando con unos retos que no pueden resolverse adecuadamente
reflexionando sólo sobre el pasado (Nivel 3). Las compañías están luchando por triunfar en un
contexto global turbulento, complejo y que cambia a una velocidad sin precedentes. Sus ejecutivos se
dan cuenta de que reflexionar simplemente en lo que ha sucedido en el pasado no bastará para
ayudarles a saber qué hacer a continuación. Viendo a equipos de liderazgo analizar y afrontar esos
retos, empezamos a reconocer un cuarto nivel de aprendizaje y de conocimiento: aprender del futuro
a medida que emerge (véase la figura 3.1). He llamado a esta disciplina «presenciación» porque
incluye una manera particular de ser consciente y de experimentar el momento actual. Presenciar
denota la capacidad de los individuos y de las entidades colectivas de relacionarse directamente con
su mayor potencial futuro. Cuando son capaces de hacer esto, empiezan a actuar desde una presencia
más generadora y más auténtica en el momento, en el ahora.

Proyecto de entrevistas a líderes de opinión: ¿Cuál es la fuente de
nuestra acción colectiva?

Cuando conocí a Michael Jung en 1994, era el jefe de la oficina de McKinsey & Co. en Viena y de
una iniciativa mundial de investigación sobre liderazgo. En Múnich, iniciamos una interesante
conversación sobre liderar y organizar. Al final de esta conversación, Jung me preguntó si me
interesaría conducir un proyecto de entrevistas global con los pensadores líderes mundiales sobre el
tema del liderazgo, la organización y la estrategia. «Todas las entrevistas se harán públicas. Las
podrás utilizar para tu investigación posdoctoral, y yo las puedo utilizar para mi trabajo en
McKinsey. Además, cualquier otra persona interesada las podrá descargar de un sitio web.
Esperamos que la gente las utilice para estimular su propio pensamiento y su creatividad».

Naturalmente que estaba interesado, así que después de volver a Boston pedí a varias personas
su opinión y su ayuda. Así pues, al cabo de algunos días, ya disponíamos de una lista de los que, para
nosotros, eran los líderes de pensamiento más interesantes e innovadores, incluyendo a académicos,
empresarios, hombres y mujeres de negocios, inventores, científicos, educadores, artistas, entre
otros.3

Una de las primeras entrevistas que realicé fue la de Peter Senge, que entonces era el director del
Center for Organizational Learning del MIT. El libro de Senge The Fifth Discipline era una de las
razones principales por las que yo había querido ir a ese centro. Empecé la entrevista del mismo
modo que solía hacerlo, preguntándole: «¿Qué cuestión subyacente aborda en su trabajo?».

Senge dijo que su interés más profundo tenía que ver con la evolución consciente de los sistemas
humanos. Luego, me habló de su reciente encuentro con Karl-Henrik Robèrt, el físico sueco fundador
de la organización medioambiental mundial The Natural Step. «Hubo algo en su historia que me
impactó mucho –me explicó Senge–. Y yo me di cuenta de que existe un paralelismo directo con mi
historia. Robert ha dedicado a la investigación sobre el cáncer la mayor parte de su carrera
profesional, y ha tratado con centenares de familias que se enfrentan al cáncer de un progenitor, un



hijo o un cónyuge. Me dijo: “Lo que siempre me ha sorprendido son las increíbles reservas de
fortaleza de los seres humanos. Ya conocemos la potente fuerza de la negación, pero cuando dices a
la gente cosas increíblemente difíciles (como que su hijo de tres años sufre cáncer) te quedas atónito
al ver lo débiles que son esas fuerzas en comparación con la capacidad de las personas de hacer
frente a la verdad y de trabajar conjuntamente como familia, como personas que se aman y que hacen
frente a las situaciones más horribles que se puedan imaginar”».

Senge dijo que él también había tenido que terminar reconociendo el enorme poder de hacer
frente a la realidad después de años liderando un conocido curso de crecimiento personal llamado
«Liderazgo y Dominio». Una cuestión global, me dijo, rige su trabajo: «¿Cómo ayudar
colectivamente a la gente a acceder a las reservas reales que existen para el cambio profundo, para
hacer frente a cosas que parecen irresolubles, imposibles de alterar? –Siguió–: Muchas personas
dirían que los seres humanos son básicamente egocéntricos y fundamentalmente materialistas, y que
por eso la sociedad es como es. Las cosas son así.

»Pero, claro –prosiguió–, el modo en que son las cosas es sólo un modelo mental, y en el
contexto adecuado, las personas se enfrentan a eso y experimentan una generosidad real. Así, ¿cómo
empezar a liberar este tipo de energía colectivamente?».

A medida que Peter iba contándome su historia, yo le escuchaba y empecé a sentir que el tiempo
iba más lento. Empecé a atenderle desde un nivel más profundo.

«Hace un año tuve una interesante conversación con el Maestro Nan, un maestro Zen chino que
vive en Hong Kong –dijo Peter–. En China, es una figura muy reverenciada. Se le considera un gran
erudito por su integración del budismo, el taoísmo y el confucianismo. Le pregunté: “¿Cree que la era
industrial creará tales problemas medioambientales que nos destruiremos a nosotros mismos, y que
debemos encontrar el modo de comprender esos problemas y cambiar las instituciones
industriales?”».

El Maestro Nan hizo una pausa y movió la cabeza como respuesta. «No estaba completamente de
acuerdo con eso. No era el modo en que él lo veía. Él lo veía a un nivel más profundo, y dijo: “Sólo
hay un problema en el mundo. Es la reintegración de la materia y la mente”. Esto es exactamente lo
que me dijo, la reintegración de la materia y la mente».

Esas palabras tocaron algo que encajaba profundamente con mi propia pregunta: ¿qué significa la
división entre materia y mente en nuestro mundo social en su conjunto, en el cuerpo social que
representamos todos colectivamente? Eso me recordó el trabajo de mis padres. El resultado visible
de la agricultura, la cosecha, depende de la calidad invisible del propio suelo. Así que me pregunté:
¿qué pasaría si la calidad de los mundos sociales visibles dependiera de este campo invisible que
reside en nuestro punto ciego de percepción? La calidad de este campo invisible –nuestro punto
ciego– define la calidad de nuestra acción social visible. El Maestro Nan dijo que nuestro principal
problema es la reintegración de la materia y la mente. Esto implica que si queremos mejorar la
calidad de nuestra acción como grupo o equipo, debemos prestar atención a la dimensión invisible de
su fuente: el lugar desde el que actuamos.

La división entre materia y mente

Le pregunté a Senge su opinión acerca de la separación de la mente y la materia con respecto a
nuestro mundo de grupos y organizaciones. «Básicamente, creamos organizaciones que son como



materia en el sentido de que obtienen una existencia aparentemente independiente fuera de nosotros
mismos –contestó–, y luego nos convertimos en prisioneros de esas organizaciones».

Las organizaciones funcionan del modo en que los seres humanos las crean. Ellas mantienen que
«el sistema» es quien causa sus problemas. Siempre es algo exterior, algo que se les impone. Así
pues, la realidad puede ser: «El pensamiento crea las organizaciones, y luego las organizaciones
mantienen prisioneros a los seres humanos», o como solía decir el físico cuántico David Bohm, «el
pensamiento crea el mundo y luego dice “¡Yo no lo hice!”».

«Para mí –siguió Senge–, el pensamiento sobre los sistemas, en esencia, consiste en esto: las
personas empiezan a descubrir conscientemente y a entender cómo se manifiestan sus propios
patrones de pensamiento y de interacción a gran escala y luego crean las fuerzas por las que después
dicen que la organización les está haciendo “aquello”. Y luego, completan ese bucle de retorno. Las
experiencias más profundas que he visto en asesoramiento siempre han sido cuando la gente de
repente dice cosas como “¡Santo cielo! ¡Mirad lo que nos estamos haciendo a nosotros mismos!” o
“Teniendo en cuenta como actuamos, de ningún modo podemos ganar”. Y lo que siempre se resulta
significativo, es esos momentos, es el nosotros. Ni “tu”, ni “ellos”, sino nosotros… Una verdadera
filosofía de los sistemas cierra el bucle de retorno entre el ser humano, su experiencia de la realidad
y su sensación de participación en todo este ciclo de concienciación y de representación».

Yo había leído mucho sobre aprendizaje organizacional y pensamiento aplicado a los sistemas,
pero nunca se me había ocurrido nada tan claro y simple. La esencia del pensamiento aplicado a los
sistemas es ayudar a la gente a cerrar el bucle de retorno entre la representación de los sistemas a un
nivel conductual y su fuente invisible de conciencia y de pensamiento. A este comentario, Senge
respondió tranquilamente: «Sí, no creo que nunca antes haya pensado en ello de este modo».

Terminé esa conversación con la sensación de que, de algún modo, había encontrado un aspecto
esencial de mi propia pregunta. No podía verbalizar la pregunta, pero podía sentirla. Era algo físico,
una sensación corporal distinta que me duró una semana o dos.4 Cuando se desvaneció, empecé a
pensar en ello en el sentido de ver los aspectos más profundos de la realidad social, las condiciones
más profundas desde las cuales surge la acción social momento a momento. Me di cuenta de que ese
territorio más profundo –las fuerzas de las condiciones de campo más profundas desde las cuales
actuamos– es lo que se nos escapa a menudo. Puede ser el punto ciego más importante en la teoría de
los sistemas sociales contemporáneos.

Dos fuentes y tipos de aprendizaje

Cuando llegué por primera vez al MIT, era un académico europeo más bien convencional: fuerte en
reflexión intelectual, débil en experiencia práctica y conocimiento útil. Lo que me atrajo al MIT fue
la oportunidad de aprender el arte de la investigación-acción avanzada de la mano de alguno de sus
representantes destacados, como Edgar Schein, el cofundador de la consultoría de procesos y la
psicología organizacional. Según el fundador de la investigación-acción, Kurt Lewin (1890-1947),
que nació en Alemania y emigró a Estados Unidos cuando Hitler llegó al poder, el punto de partida
de la investigación-acción es saber que, para comprender realmente el proceso social, los
investigadores deben no sólo estudiar sino también trabajar y participar en contextos prácticos y
reales. Pero, ¿cómo saber si una porción particular de «conocimiento» es verdadera? ¿Cuándo sabe
que sabe un investigador de la investigación-acción? Cuando le hice esta pregunta a Ed Schein,



respondió: «Cuando el conocimiento es útil para varios profesionales del campo, entonces es cuando
sé que sé».5

Esta idea sigue siendo un principio que guía mi propia investigación. En numerosos proyectos de
investigación-acción he trabajado para ayudar a los equipos de liderazgo a seguir profundos
procesos de cambio. Aunque he obtenido un conocimiento de primera mano sobre el mundo
empresarial y los problemas a los que se enfrentan sus líderes, también he seguido un camino que me
ha alejado de las instituciones establecidas hacia el mundo de los activistas de base, de los
empresarios e innovadores revolucionarios.

Lo que aprendí en esos diferentes mundos de indagación y acción se puede resumir en una única
frase: existen dos fuentes de aprendizaje: el pasado y el futuro emergente.

Cómo aprender del pasado es bien sabido: la secuencia es acción – observación – reflexión –
diseño – acción.6 Pero, ¿cómo podemos aprender del futuro? Éste es el tema y el objeto de este
libro.7

El punto ciego del aprendizaje organizacional

Los equipos y unidades organizacionales que intentan seguir este nuevo camino de aprendizaje a
menudo lo abandonan frustrados. Se dan cuenta de que nos es posible realizar un cambio profundo y
efectivo del tipo comentado anteriormente aplicando los métodos convencionales de aprendizaje y de
cambio que han utilizado antes. Aprender del pasado no funciona. No es tan fácil como decir:
«Añadamos simplemente “aprender desde el futuro emergente” como paso final de este proceso». No
funciona así. Debemos hacer a nivel colectivo lo que me sucedió a mí mientras estaba delante de mi
granja en llamas. Debemos soltar todas nuestras herramientas antiguas y atender a la situación con
una mirada fresca.8 Debemos abandonar nuestras maneras convencionales de reaccionar y de
funcionar. Debemos profundizar nuestra atención y preguntarnos sobre el mundo. Debemos doblar
nuestro habitual haz de atención hacia el mundo y redirigirlo hacia su fuente, el punto ciego desde el
que actuamos momento a momento. Debemos conectarnos con esa fuente para sintonizar con el futuro
que está intentando emerger.

Es una búsqueda. Pero tenemos lo que he venido a llamar la dimensión sutil, invisible –la fuente
subyacente– para ayudarnos. Las estructuras profundas del campo social determinan la calidad de
nuestras acciones, igual que el campo del agricultor determina la calidad de la cosecha. Podemos
cambiar la calidad de este campo subyacente de modo que abra nuestro horizonte a mejores
posibilidades futuras. Es entonces cuando empezaremos a realizar una renovación y un cambio social
profundo.
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CAPÍTULO 4
_______________________________

Complejidad organizacional
Complejidad dinámica • Complejidad social • Complejidad emergente • El trabajo del jefe • Del
producto al proceso a la fuente • Liderar con un lienzo en blanco • El contexto coevolutivo de las

organizaciones • El punto ciego institucional

Complejidad dinámica

os líderes de todas las organizaciones e instituciones se enfrentan a nuevos niveles de
complejidad y de cambio. Decidí observar más de cerca desde dónde se origina la
complejidad. Inspirándome en el trabajo de Senge y de Roth y en su distinción entre
complejidad dinámica y conductual, descubrí tres tipos de complejidad que influyen en los

retos a los que se enfrentan los líderes: complejidad dinámica, social y emergente.
De las tres, la complejidad dinámica es la que se usa más a menudo y la que se reconoce más

fácilmente. La complejidad dinámica significa que existe una distancia sistemática o retraso entre la
causa y el efecto en el espacio o en el tiempo. Pongamos, por ejemplo, las complejidades dinámicas
del calentamiento global. Nuestras emisiones de dióxido de carbono (CO2) –una causa– tendrán un
impacto a largo plazo sobre el futuro de nuestro planeta. Los efectos de los gases invernadero que
observamos hoy están causados principalmente por las emisiones de la década de los setenta. Si mi
organización decide reducir sus emisiones de CO2, reduciremos nuestro impacto sobre el clima
global. Pero ¿qué sucede si nuestros productos forman parte de un producto mayor que aumenta la
emisión de CO2?



FIGURA 4.1. TRES TIPOS DE COMPLEJIDAD.

¿O qué sucede con las emisiones producidas por el transporte de nuestras mercancías? Cuanto más
larga y compleja sea esta cadena de causa y efecto, mayor será la complejidad dinámica del
problema. Si la complejidad dinámica es baja, se puede abordar trozo a trozo. Si la complejidad
dinámica es elevada, el enfoque adecuado es el de «sistemas completos», que preste la atención
suficiente a las interdependencias entre los sistemas. Las implicaciones gerenciales de la
complejidad dinámica están claras: cuanto mayor sea la complejidad dinámica, mayor será la
interdependencia entre los subcomponentes de un sistema y, por lo tanto, usar un enfoque de sistemas
completos para resolver los problemas es aún más importante.

Complejidad social

Una vez que se aborda la complejidad dinámica de un problema, es más fácil que un segundo tipo de
complejidad pase a primer plano: la complejidad social. Es producto de intereses diversos y de



puntos de vista distintos entre los actores. Por ejemplo, el Protocolo de Kioto sobre el cambio
climático y la reducción de las emisiones de CO2 fueron acordados y ratificados por la mayoría de
los expertos internacionales. Sin embargo, estos protocolos son de poca utilidad porque tres de los
países que más contaminan (Estados Unidos, India y Brasil) no han firmado el tratado. Esta cuestión
muestra claramente unos intereses, unos puntos de vista y unos valores divergentes. Cuanto menor es
la complejidad social, más podemos fiarnos de los expertos para que orienten en la toma de
decisiones y en la elaboración de políticas.1 Cuanto mayor es la complejidad social, más importante
es utilizar un enfoque multiactores que incluya a todas las partes implicadas para resolver los
problemas.

Complejidad emergente

La complejidad emergente se caracteriza por el cambio disruptivo. Los retos de este tipo suelen
reconocerse por estas tres características:

1. La solución al problema es desconocida.
2. La propia declaración del problema todavía está en curso.
3. No está claro quiénes son los actores clave.

Cuando el futuro no puede predecirse mediante las tendencias y las trayectorias del pasado, debemos
hacer frente a las situaciones a medida que evolucionan. Cuanto mayor sea la complejidad emergente,
menos podremos fiarnos de las experiencias del pasado. Necesitamos un nuevo enfoque, uno basado
en la percepción, la presenciación y el prototipado de las oportunidades emergentes. Estos tres
elementos se describen con mayor detalle en los capítulos 9, 10 y 12. Pero por ahora, describiremos
la percepción como la visión desde «dentro», una percepción que empieza a tomar forma cuando
empezamos a sentir todo el campo. Suele ir acompañada de un aumento de energía y un cambio hacia
un «lugar más profundo». La presenciación, como ya hemos comentado brevemente, es el estado que
experimentamos cuando hemos abierto nuestra mente, nuestro corazón y nuestra intención o voluntad
y, por consiguiente, podemos ver las cosas desde la fuente. Nos permite conectar y movernos con las
nuevas realidades emergentes y los cambios rápidos que no pueden abordarse reflexionando sobre
experiencias pasadas. La creación de prototipos viene después de la fase de cristalización, o la fase
en que realmente desarrollamos la percepción del futuro que quiere emerger. Prototipar significa
explorar el futuro haciendo, y se basa en la integración práctica de la cabeza, el corazón y la mano.
Crea rápidamente unos resultados prácticos que posteriormente pueden generar un retorno y
sugerencias de mejoras por parte de todos los actores clave del sistema en cuestión. El aumento de
complejidad generativa en muchos retos de liderazgo importantes es debido al entorno cada vez más
turbulento en el que operan los negocios, las organizaciones civiles y del sector público. Este cambio
en el contexto es el principal motor de la necesidad de aprender y de liderar desde el lado correcto
de la U: desde el futuro emergente.

El trabajo del jefe



Básicamente, el único «trabajo» que tenemos como responsables es movilizar la acción y producir
resultados. Para hacerlo, debemos integrar los objetivos, las estrategias, las personalidades y los
procesos. Durante las últimas décadas, hemos visto dos principales cambios en el modo de enfocar
nuestro trabajo. En primer lugar, hemos pasado de poner el acento en el qué a ponerlo al cómo.

En segundo lugar, hemos pasado del cómo al dónde; del proceso (cómo) al lugar interior desde
el que los responsables y los sistemas funcionan y actúan (quién).

Observé por primera vez este cambio de enfoque en 1996, cuando le pregunté a Richard LeVitt de
Hewlett-Packard en Palo Alto (entonces era el director de calidad de toda la compañía) cuáles eran
las principales preocupaciones de calidad en HP. «Primero, solíamos centrarnos principalmente en
los resultados del producto y en cosas concretas como la fiabilidad del producto. –LeVitt hizo una
pausa–. Aunque siguen siendo importantes, nos dimos cuenta de que podíamos lograr más cosas si
orientábamos nuestro enfoque más arriba y pensábamos en los procesos que producen esos
resultados. Esta fase de gestión de la calidad fue el centro de nuestra gestión total de la calidad en
los años ochenta. Pero una vez que los procesos ya eran correctos, nos preguntamos: ¿y ahora qué?
¿Cuál será la siguiente base para nuestra ventaja competitiva?».

LeVitt describió a continuación lo que para él era el siguiente umbral de resultados: «Para
nosotros, una nueva área de atención crítica ha sido cómo pueden los directivos mejorar la calidad
de su pensamiento y su percepción profunda de los clientes y las experiencias que los clientes
deberían tener con nosotros».

Del producto al proceso a la fuente

El cambio de HP del producto al proceso y del proceso a la fuente puede observarse en todas las
áreas funcionales de gestión.

La figura 4.2 muestra doce diferentes áreas de gestión. La mitad superior incluye las funciones
más tangibles (fabricación, RR. HH., I+D, finanzas, contabilidad, estrategia, marketing y ventas) y la
mitad inferior las funciones menos tangibles (calidad, conocimiento, liderazgo, cambio y
comunicación).



FIGURA 4.2. DOCE FUNCIONES DE LA GESTIÓN: VISIÓN AGUAS ABAJO.

En las últimas dos décadas, se han desplegado cambios similares en el desarrollo de todas las
áreas funcionales: observamos un cambio de enfoque desde el producto al proceso y desde el
proceso a la fuente en todas las áreas funcionales de gestión.

El primer cambio: pasar de un enfoque hacia los resultados tangibles a un enfoque hacia el
proceso (de aguas abajo a aguas medias)

En la fase inicial, el acento se pone en las funciones aguas abajo, como la medición de resultados de
la fiabilidad del producto, como se describe en el anillo exterior de la figura 4.2. Una característica
clave de esta fase es la diferenciación funcional, que significa que las tareas de gestión se dividen
en un conjunto de subtareas (finanzas, estrategia, recursos humanos, fabricación, etc.). Una segunda
característica de esta fase es lo que yo llamo un enfoque aguas abajo. Cada área de gestión
individual pone su enfoque principal en una métrica del rendimiento funcional, como por ejemplo los
costes, las piezas entregadas a tiempo, la fiabilidad del producto, etcétera. Las diferentes áreas de
gestión se integran mediante el mecanismo de jerarquía.



FIGURA 4.3. DOCE FUNCIONES DE LA GESTIÓN: VISIÓN DESDE LAS AGUAS MEDIAS.

En las décadas de los ochenta y los noventa, el enfoque general de la gestión se orientó hacia los
procesos. Este cambio, representado en la figura 4.3, muestra un movimiento desde el círculo
exterior hacia el círculo del medio, es decir, hacia una visión más basada en el proceso. Algunos
ejemplos son las filosofías basadas en los procesos, como la gestión total de la calidad, los procesos
de gestión del conocimiento, el aprendizaje organizacional, la producción austera, y los costes
basados en la actividad. En todos estos ejemplos, se pone el acento en cómo mejorar el proceso; en
otras palabras, en cómo enfocar, organizar y optimizar ciertas actividades y tareas de gestión. Por
ejemplo, en el caso del aprendizaje organizativo, el ciclo de aprendizaje experimental funciona como
un marco básico para el diseño de infraestructuras de aprendizaje que apoyen los procesos de
aprendizaje organizacional. Otro aspecto de este cambio de la atención en la gestión es la integración
entre varias funciones. Para integrar y coordinar el trabajo entre los límites funcionales y
organizacionales, las personas deben aprender a manejar la complejidad social en el contexto de
unas formas cada vez más interdependientes de organizar y de funcionar. Los líderes de cada subtarea
o función tienen sus propios intereses, redes y objetivos, de modo que necesitan diferentes aptitudes
de gestión para manejar la complejidad social de la integración de las diferentes funciones en los
procesos centrales de creación de valor.



El segundo cambio: pasar de un enfoque hacia el proceso a un enfoque hacia la fuente (de
aguas medias a aguas arriba)

La tercera fase, que empezó en los años noventa y sigue en la actualidad, orienta el enfoque del
proceso hacia las fuentes de innovación y de cambio (véase la figura 4.4). Como explica Richard
LeVitt, una vez que ya tenemos los procesos adecuados, ¿cuál es el siguiente punto de ventaja para
mejorar el flujo de creación de valor? La tercera etapa, representada por el centro de la rueda, tiene
que ver con la complejidad emergente y se caracteriza por la desaparición de los límites entre las
funciones. Cada función puede entrar por una puerta diferente, pero todas llegan básicamente al
mismo lugar. Como explica Michael Jung, «todo el mundo está escalando la misma montaña, pero
cada uno la ve desde un ángulo distinto y cree que se trata de una montaña totalmente diferente». A
pesar de todas las diferentes etiquetas, nombres y discursos, en el centro de la rueda, las doce
funciones tratan con las mismas realidades fundamentales: ¿cómo acceder y sostener la fuente de
resiliencia, la innovación profunda, la renovación y el cambio? Es decir, cómo tratar efectivamente
la complejidad emergente.2

FIGURA 4.4. DOCE FUNCIONES DE LA GESTIÓN: VISIÓN AGUAS ARRIBA.

La rueda de la gestión describe un proceso orgánico que respira. La completitud de esta respiración



determina la salud y la integridad de un campo organizacional. La inspiración desplaza la atención de
la ejecución hacia las fuentes de atención y de intención, mientras que aquello que emerge del centro
se expira y se representa en las áreas aguas abajo de la gestión y la organización. La cuestión es no
sostener un punto de vista aguas arriba del liderazgo a expensas de los procesos, las capacidades
(aguas medias) y la ejecución (aguas abajo), sino concebir todo el campo de liderazgo y organización
como una entidad viva única, conectada y constantemente renovada desde la fuente de atención e
intención en el centro. En esta visión, la totalidad de una organización o de un campo depende y
emerge sólo de la relación de todas sus partes. El centro no existe sin la periferia, y viceversa.

Por debajo de la rueda de la gestión hay dos ejes: las funciones más tangibles están en la mitad
superior; las funciones orientadas hacia fuera están en el lado derecho de la rueda y las funciones
orientadas hacia dentro aparecen a la izquierda. Una buena gestión debe ocuparse de equilibrar e
integrar los doce aspectos; una tarea que, como señaló una vez Henry Mintzberg, los investigadores
suelen dejar para los profesionales.

La naturaleza de la buena gestión y organización está relacionada con ver, valorar e integrar una
variada gama de perspectivas.

Por ejemplo, en la estrategia, este desarrollo es evidente en el cambio desde la competencia
central a las fuentes de revolución de la industria. Primero, había unos enfoques convencionales
sobre las estrategias alrededor del posicionamiento en términos de combinaciones producto-
mercado.3 Estos enfoques se basaban en productos bien definidos en mercados bien definidos. Luego,
en 1990, se publicó un artículo en Harvard Business Review (HBR) de Gary Hamel y C. K. Prahalad
titulado «The Core Competence of the Organization» (La competencia central de la organización),
que cambió el foco de atención de aguas abajo a aguas medias, del producto a la competencia clave.4

Un verdadero trabajo de estrategia, según los autores, debe girar en torno a la clarificación de las
competencias centrales que generan las combinaciones producto-mercado aguas abajo.

Cuando conocí y entrevisté por primera vez a Gary Hamel en 1996, me sorprendió enterarme de
que no había dado ni una sola conferencia sobre competencias centrales en los últimos cinco años.
Ya estaba trabajando en el siguiente cambio de foco, que articuló después en su artículo de 1996
publicado en la HBR titulado «Strategy as Revolution» (La estrategia como revolución) y su libro
Leading the Revolution (Liderando la revolución) de 2002. En esas publicaciones, su idea principal
era que reinventar las industrias requiere una capacidad diferente de la necesaria para mantener las
competencias centrales existentes. El éxito de las futuras empresas se basa en su capacidad de
percibir las competencias centrales y las oportunidades del mañana.

Aunque el enfoque mayoritario en los años noventa explotaba las mejores prácticas de la época,
Hamel pensaba que, en el enfoque aguas arriba sobre la estrategia, la fuente de conocimiento procede
de explotar los recursos de las innovaciones y las ideas latentes que residen en la periferia de una
compañía, por lo tanto, de extender el alcance de la estrategia más allá de los límites
organizacionales involucrando a los clientes, a los socios y a los empleados de primera línea.

En su libro Competition for the Future (Competición para el futuro), Hamel y Prahalad
comparan esta orientación del foco hacia aguas arriba con el embarazo. «Igual que la competición
para el futuro, el embarazo tiene tres fases: la concepción, la gestación y el parto –escribieron–. La
última fase de la competición es en la que se centran los manuales sobre estrategia y los ejercicios de
planificación estratégica. Generalmente, se supone que el concepto de producto o de servicio está
bien establecido, las dimensiones de la competición están bien definidas, y las fronteras de la
industria se han estabilizado. Pero centrarse en la última fase de la competición basada en el
mercado, sin una comprensión profunda de la competición premercado, es como intentar entender el



proceso de nacimiento de un niño sin saber nada de la concepción y de la gestación».5

La pregunta que los directivos deben hacerse a sí mismos, en este punto, afirman que debe ser:
«¿Qué fase recibe la mayor parte de nuestro tiempo y atención: la concepción, la gestación o el parto
y nacimiento? Nuestra experiencia sugiere que la mayoría de los directivos pasan una cantidad
desproporcionada de tiempo en la sala de partos, esperando el milagro del nacimiento… Pero como
todos sabemos, el milagro del nacimiento es muy improbable que suceda a menos que haya habido
cierta actividad nueves meses antes».

Nuestra década actual nos ha traído un cambio de contexto para gestionar la innovación pasando
de un gran crecimiento a una turbulencia masiva del mercado, y ha generado un mayor énfasis en
capacidades como la resiliencia y en valores profundos como la integridad ética.6

La subida y la caída de Enron, una compañía mencionada con frecuencia en el libro Leading the
Revolution de Hamel, fue una llamada de atención para muchos. Enron demostró que la estrategia
revolucionaria y la innovación no son valores en sí mismas, sino que deben incrustarse y basarse en
una sensación compartida y una conexión real con el mayor contexto o conjunto social. Esta conexión
con el contexto social mayor puede funcionar como un punto de entrada estratégico para repensar y
reinventar nuestra estrategia para responder a las necesidades de los 3000 millones de personas que
viven con menos de 2 $ al día, como C. K. Prahalad argumenta en su libro de 2005 The Fortune at
the Bottom of the Pyramid: Eradicating Poverty Through Profits (La fortuna en la base de la
pirámide: erradicar la pobreza mediante los beneficios). Para rediseñar radicalmente nuestra
estrategia basada en satisfacer las necesidades de las personas cuyas necesidades no están
satisfechas con el sistema actual, necesitamos la capacidad de actuar desde el lienzo en blanco.
Como se describe en el círculo central o interior de la figura 4.4, los directivos y los líderes de hoy
cada vez deben superar más retos que los obligan a actuar desde el lienzo en blanco, a percibir y
actualizar las oportunidades emergentes a medida que surgen.
Veamos ahora dos otros ejemplos.

Ejemplo 1: Gestión del conocimiento

Como cualquier creación artística, cada etapa de la gestión requiere un tipo de conocimiento
diferente. Por ejemplo, cuando los directivos miden los resultados del proceso de producción,
generalmente operan con un conocimiento explícito. Es un tipo de conocimiento que puede
expresarse en hojas de cálculo y correos electrónicos. En la primera etapa de la gestión del
conocimiento, las personas dependían de la informática para gestionar los sistemas de conocimiento
y los bancos de datos. Varios años después (y muchos miles de millones de dólares después), resulta
obvio que la informática no es más que una pieza de un puzle mayor. Muchos pueden decir que es la
parte fácil. Los directivos se dieron cuenta rápidamente de que el reto reside en pasar de la gestión
de la información a la gestión del conocimiento.

En la segunda etapa de la gestión del conocimiento, las personas se centraron en las mejoras de
procesos, como la gestión de la calidad total. Aquí encontramos el conocimiento incorporado o
tácito; es decir, un conocimiento que simplemente «se sabe» y se lleva a cabo en las acciones
cotidianas.

Sin embargo, cuando los directivos van río arriba hacia el ámbito de la innovación, como hacen
en la tercera etapa de la gestión del conocimiento, descubren, como un artista de pie en frente de un
lienzo en blanco o como Miguel Ángel esculpiendo a David, que primero deben verlo.

En la figura 4.5, en la parte superior del arco, tenemos el conocimiento explícito, que



corresponde con el anillo exterior de la rueda de la gestión (figura 4.2); debajo de la línea ondulada
tenemos el conocimiento incorporado tácitamente, que corresponde con el anillo del medio en la
rueda de la gestión (figura 4.3) y el conocimiento que transciende nuestro yo, que corresponde con el
centro interior de la rueda de la gestión (figura 4.4).

Michael Burtha, de Johnson & Johnson, describe el movimiento de la gestión del conocimiento de
explícito a tácito cuando explica que el verdadero reto es crear espacios para que los iguales
compartan el conocimiento complejo entre unidades, funciones y organizaciones, permitiendo que los
equipos de alto rendimiento operen con eficacia. Desde este punto de vista, el conocimiento no es
una cosa, sino algo vivo, situado e incorporado en las prácticas laborales.7 El conocimiento sin
contexto no es conocimiento; es simplemente información.8 El conocimiento real, como sostienen
Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi en su revolucionario libro The Knowledge-Creating Company
(La compañía creadora de conocimiento), es un «proceso vivo situacional que evoluciona en un
movimiento en espiral entre las dimensiones explícita y tácita del conocimiento que poseen las
personas, los equipos y la organización».9

FIGURA 4.5. TRES FORMAS DE CONOCIMIENTO.

Esta nueva definición de conocimiento como un proceso vivo se adoptó en los años noventa. A
finales de los años noventa y principios de la década del 2000 vimos otro cambio, relativo a las
condiciones y las fuentes de la innovación y el cambio profundos. Ahora deseamos saber cómo
responder a las turbulencias y al cambio disruptivo con resiliencia y flexibilidad, cómo percibir y
aprovechar las oportunidades futuras emergentes, cómo sintonizar con las fuentes del conocimiento
«todavía por incorporar».10 Esta etapa más reciente se refleja en el concepto de Nonaka de frónesis,
sabiduría práctica, y de ba, que en japonés significa «lugar», que se refiere al contexto físico, social
y mental de la creación de conocimiento. Ba es el «contexto en movimiento», según Nonaka. Yo lo
llamo conocimiento «todavía por incorporar» o «que transciende el yo».11

Muchas personas están de acuerdo con la valoración de Nonaka de que el conocimiento no se
puede gestionar. ¿Por qué? Porque es un proceso vivo, no es un cuerpo sin vida. En lugar de



gestionar o controlar el conocimiento, como dice Nonaka, debemos crear las condiciones que
permitan a los tres aspectos del conocimiento emerger: los sistemas informáticos, un proceso de
creación del conocimiento y lugares conducentes a este tipo de trabajo.

Ejemplo 2: Fabricación

Tom Johnson, coautor de Relevance Lost: The Rise and Fall of Management Accounting and Profit
Beyond Measure (Pérdida de relevancia: la subida y la caída de la justificación de la gestión y de
los beneficios desmedidos), me contó en una entrevista la siguiente historia sobre cómo la
fabricación de coches pasó de una producción en masa a una producción eficiente. Utilizó este
ejemplo de la que probablemente sea la fábrica de automóviles más famosa, situada cerca de Detroit.

»Después de la II Guerra Mundial, Ford y Toyota se fijaron en la planta de River Rouge de Henry
Ford. Esa planta se construyó durante la I Guerra Mundial y operó en los años veinte sobre la base
del modelo Ts. Era el modelo clásico de la producción en masa, y todos los fabricantes de
automóviles se lo sabían de memoria. Era una modelo útil si se quería producir en masa un coche, en
un color, de un modo.

FIGURA 4.6. CAMBIO DE ENFOQUE DE AGUAS ABAJO A AGUAS ARRIBA.



»Después de la guerra, la principal cuestión era cómo fabricar coches diferentes sin construir una
planta distinta para cada variedad. La Ford Motor Company dio con una solución creando algo a
escala enorme y luego haciéndolo funcionar al máximo nivel de rendimiento posible. Mantenerlo
siempre funcionando a pleno rendimiento haría que los precios fueran los menores posibles…

»El problema era que no se podía producir variedad en un flujo de línea continua como hacía
Henry Ford, porque hacer dos variedades distintas en la misma línea significaba tener que parar y
cambiar algo, en algún punto. Su solución fue separar la línea. Romper el flujo continuo que tenía
Ford, y poner la estación de pintura en un lugar, la estación de estampado en otro, soldar y remachar
en otra parte…

»Así pues, la mentalidad de las economías de escala fue creciendo en el corazón de Ford, GM y
otros fabricantes americanos en esos años».

En cambio, el desarrollo de la siguiente etapa de fabricación, que posteriormente vino a llamarse
«producción efectiva», empezó como un modo diferente de ver la realidad –de hecho, una nueva
manera de considerar la planta River Rouge de Henry Ford. Cuando los ingenieros de Toyota
observaron la planta de River Rouge, según Johnson, concluyeron que sus costes eran bajos debido
al flujo continuo. Volvieron a Japón, y como no les quedaba ninguna fábrica después de la guerra,
decidieron que lo harían todo en una única planta en un flujo continuo.

»En los años setenta –prosiguió Johnson–, cuando empezamos a ser conscientes de lo que estaba
sucediendo, las tasas de transición se redujeron a fracciones de minuto con respecto a lo que
dábamos por supuesto por aquí. Teníamos unas prensas de estampado que se tardaba ocho horas en
cambiar, pero los japoneses las cambiaban en veinte o treinta minutos. Al final, a principios de los
años ochenta, lo redujeron hasta seis, ocho, diez minutos. Con esto, fueron capaces de crear lo que
llamaron la línea de modelo mixto. Ahora, ya podían tener una línea de flujo continuo, así que se
podían ver primero los coches rojos, luego los azules, y fuera cual fuera el mix de modelos necesario
para los clientes ese día, se irían produciendo en ese flujo continuo. Ofrecían una enorme variedad a
un precio muy bajo porque tenían un sistema en el que podían fabricar un pedido a la vez. Tras eso
subyacía una concepción del mundo totalmente distinta».

El sorprendente éxito del sistema de producción de Toyota se hizo muy conocido gracias a un
estudio del MIT que describió los principios subyacentes tras esta forma de fabricación como
«producción eficiente».12 Utiliza menos capital y mano de obra rediseñando el proceso de
fabricación como un único flujo sincronizado.13

En el tiempo que el sector del automóvil en Occidente tardó en pasar de la producción en masa
(fase uno) a la producción efectiva (fase dos), Toyota ya había empezado a pasar a un sistema de
producción de fase tres. El inconveniente del enfoque de la producción eficiente era la falta de
sinergia y de integración entre los proyectos y las plataformas. En cambio, el nuevo sistema, que
Michael A. Cusumano y Kentaro Nobeoka del MIT llaman «gestión mutiproyectos», relaciona y
coordina simultáneamente las tareas de diseño en diferentes proyectos y plataformas. Según fuentes
de Toyota, el nuevo sistema ayudó a reducir los costes de desarrollo del proyecto medio un 30 %, y
el número de prototipos de prueba un 40 %. Se basa en compartir en gran medida los componentes y
en una comunicación y coordinación intensas entre los ingenieros y el personal de pruebas, creando
infraestructuras de comunicación que facilitan la innovación simultánea en diferentes proyectos y
plataformas.

La fabricación ha pasado de una integración vertical (fase uno) a una gestión de la cadena de
suministros integrada más horizontalmente (fase dos) y a unas «constelaciones de valor» en forma de
telaraña centradas en innovar y optimizar todo el sistema (fase tres).14 Mientras que las cadenas de



suministro presuponen un flujo lineal de creación de valor que sigue el flujo de material desde los
proveedores hasta los clientes, las constelaciones de valor en forma de telaraña contemplan a los
clientes no sólo como receptores finales de los productos, sino como cocreadores activos del valor
económico aportado por una red de colaboración en forma de telaraña.

Por ejemplo, cuando los clientes de Mercedes-Benz van a buscar su coche nuevo en Alemania, no
se llevan simplemente un coche nuevo. Pueden ver el interior de la fábrica, lo cual les permite ser
testigos directos y participantes del proceso de fabricación que ha creado su coche.

Liderar con un lienzo en blanco

Mientras que la gestión consiste en asegurarse de que «las cosas se hagan», el liderazgo consiste en
crear y cultivar el contexto más amplio –los intereses comunes y el suelo fértiles– en los que pueden
suceder las cosas.15

Primero, los líderes empresariales siguieron un enfoque directivo: ordenar y controlar.
Establecían agendas y objetivos claros pensados para movilizar y guiar a toda la compañía. Aunque
nadie afirmaría que este tipo de liderazgo es obsoleto, cada vez está más claro que se necesita algo
más para triunfar en nuestros entornos laborales complejos, dinámicos e inestables. ¿Cómo podemos
«ordenar» y «controlar» cuando las metas, los objetivos, los problemas y las oportunidades más
importantes no se conocen de antemano sino que van apareciendo con el tiempo?

En respuesta a esto, las organizaciones han adoptado unos estilos de liderazgo basados más en la
adaptación local, la participación, el aprendizaje y los procesos. Tom Peters y Robert Waterman
popularizaron los principios de la «gestión paseando» (MWA).16 Los líderes de esta segunda fase
tuvieron que aprender a equilibrar el establecimiento de objetivos y la dirección con la mejora del
grado de participación de los miembros de toda la organización.

Ahora nos encontramos en una tercera fase, centrada en crear las condiciones que inspiren a las
personas y a las entidades colectivas a funcionar desde un «lugar diferente» –desde el círculo
interior de nuestra rueda de la gestión (véase la figura 4.4). Como Kevin Roberts de Saatchi &
Saatchi dice, «ya hemos pasado de la gestión al liderazgo, y estamos a punto de pasar del liderazgo a
la inspiración. En el siglo XXI, las organizaciones deben alcanzar su máximo rendimiento creando las
condiciones que les permitan liberar el poder de su gente –sin liderarlos, sin dirigirlos, sino
coinsiprándolos».17

Para que las organizaciones de alto rendimiento evolucionen, los líderes deben ampliar su foco
de atención, dejando de centrarse en los procesos para usar las dimensiones de liderazgo de su
«lienzo en blanco». Deben ayudar a las personas a acceder a su fuente de inspiración, de intuición y
de imaginación. Igual que un artista delante de un lienzo en blanco, los líderes de los entornos
empresariales actuales deben desarrollar la capacidad de reorientar su organización para que sus
miembros perciban y articulen el futuro emergente, tanto individual como colectivamente. En una
ocasión, pregunté a una de las líderes de mayor éxito en el sector de las telecomunicaciones cuál le
parecía que era la esencia de su trabajo de liderazgo. Me respondió: «Estoy facilitando el proceso de
apertura para que mi equipo pueda percibir y aprovechar las oportunidades emergentes a medida que
surgen en el frenético entorno empresarial en el que operamos».

Pero, pueden decir, este lienzo está muy incompleto. Lo está, y ésa es precisamente su genialidad.
Fui consciente por primera vez de esta incompletud cuando me uní al Organizational Learning Center



del MIT, en Cambridge. Estaba sentado en medio de un público numeroso escuchando hablar a Peter
Senge. Me di cuenta de que las personas que estaban sentadas a mi alrededor estaban escuchando su
presentación de un modo distinto –de un modo más completo– en comparación con las presentaciones
anteriores. En lugar de comunicar una información fija, precedida por unos supuestos, con varios
puntos y resúmenes en Power Point, parecía hacer no sólo algo menor, sino también bastante distinto.
Su presentación parecía desarrollarse orgánicamente, como si simplemente estuviera hablando con
nosotros. Creó una conexión a tiempo real, haciéndonos sentir que estábamos participando en la
presentación a medida que se iba desarrollando. Parecía más una historia que el tipo de
presentaciones académicas a las que estaba acostumbrado. El intelectual europeo que llevo dentro
tenía ciertas dudas, pero me di cuenta de que, aunque puede que no funcione para todo el mundo,
Senge había abierto un espacio para un tipo de «visión» diferente, para escuchar un tipo de «música»
distinto.

Allí estaba, pensando que la presentación de Senge parecía más un cuadro moderno que arte
clásico. No nos presentaron toda la imagen. Era más bien como un Mark Rothko, con un simple azul
cubriendo un lienzo. O como la composición de John Cage 4’33” Tacet for Large Orchestra, con sus
cuatro minutos y medio de silencio. ¿Cuál es el impacto –me pregunté– del silencio en los oyentes?
¿De un lienzo completamente vacío en el espectador?

Ahora me doy cuenta de que Senge no estaba haciendo más que una presentación desde un lugar
diferente. Es un lugar desde el que puede acceder y actuar delante de un lienzo en blanco, e invita al
público a convertirse a cocreador con él. El público aporta sus propios significados, experiencias y
creencias a la interpretación de lo que ve o lo que oye. La verdadera habilidad de liderar delante de
un lienzo en blanco, entonces, se basa tanto en el arte de no hacer cosas como en el de hacer cosas.
Requiere la valentía de decir menos para crear una puerta doblando el haz colectivo de atención
hacia su fuente.

¿Qué hace falta para que los equipos y las organizaciones operen desde ese lugar diferente?
¿Existe un espacio comunitario al que puedan acceder? ¿Y qué tipo de liderazgo colectivo podría
activar ese tipo de espacio de lienzo vacío?

El contexto coevolutivo de las organizaciones

Jim Collins decidió estudiar las compañías que tienen los mejores resultados. Él y su equipo
seleccionaron once compañías de más de 1400 que llevaban treinta años apareciendo en la lista
Fortune 500, de 1965 a 1995. Cada una de las once compañías había tenido resultados mediocres
durante quince de esos años y luego habían hecho una transición. A partir de ese momento, sus
resultados superaron la media del mercado en un ratio de tres a uno. Además, sostuvieron ese nivel
de rendimiento durante al menos quince años. Al compararlas con compañías del mismo sector y de
aproximadamente el mismo tamaño, Collins identificó un mismo factor clave: el liderazgo. Pero un
liderazgo que paradójicamente combinaba la humildad personal y la voluntad profesional. Entre las
características de lo que Collins llama «liderazgo de quinto nivel», figuran ver la realidad o «ser
brutalmente realista al determinar en qué puede ser mejor la compañía a nivel mundial». También
deben tener personalidades sin ego que «canalicen las necesidades de su ego lejos de sí mismos para
construir una gran compañía, a menudo sacrificando su propio beneficio en beneficio de la
compañía». Y, finalmente, deben estar dispuestas a asumir la responsabilidad de los malos resultados



reconociendo al mismo tiempo los éxitos de los demás.18

Actuar con humildad o de manera altruista parece ser un prerrequisito para que el campo
colectivo avance a un nivel superior. Desde la explosión de la burbuja de las empresas «.com», los
consejeros delegados con egos crecidos, junto con sus compañías, se han derrumbado como el muro
de Berlín. Todo el mundo parece estar de acuerdo en afirmar que ahora se necesita un liderazgo
diferente, más responsable, no sólo en el sector de los negocios, sino también en el público (y en el
cívico). Conocemos a personas, equipos e incluso organizaciones que, durante cierto tiempo, han
operado con un «conocimiento primario», como lo llama Eleanor Rosch de la UC Berkeley, de
calidad superior. Pero todavía sabemos muy poco acerca de cómo facilitar que los sistemas
interinstitucionales más amplios operen desde este lugar, y mucho menos cómo mantenerlo en el
tiempo.

El cambio de enfoque en el modo en que los directivos abordan su trabajo refleja un cambio más
amplio en nuestra economía. Hemos pasado de una economía basada en los productos a una
economía basada en los servicios, y ahora estamos yendo hacia una economía basada en la
experiencia, el conocimiento y la innovación.



Como se puede ver en esta tabla, la mayoría de las organizaciones actuales no son una sino tres. Y
cada una de sus tres esferas funciona según un conjunto de principios distinto. En la producción, el
principio básico son las economías de escala; en la interfaz con el cliente, son las economías de
alcance; y para aquellos que innovan, son las economías de la presenciación, es decir, la capacidad
de percibir y de conformar las posibilidades que emergen del futuro. Para ver estos patrones con
mayor precisión, debemos mirar más allá de una única organización y empezar a observar mayores
contextos económicos en los que las compañías coevolucionan. Cada columna de esta tabla describe
una dimensión de este cambio contextual mayor, pero deja algunas huellas que podemos analizar para
determinar hacia dónde se dirige este contexto mayor.

A medida que la creación de valor ha pasado de crear productos estándares a ofrecer servicios a
medida y a crear experiencias personalizadas, la relación de las empresas con sus clientes ha pasado



de una relación push (basada en el producto), a una relación pull (basada en el servicio), a una
relación de cocreación (basada en la presenciación). Desgraciadamente, he visto muchas
organizaciones esforzarse por intentar hacer encajar su trabajo de una esfera (por ejemplo, el
marketing push) a otra (la cocreación basada en la experiencia) para terminar descubriendo que no
funciona.

Cada modo relacional –push, pull o presencia– requiere una mentalidad gerencial y una
competencia relacional distintas, porque cada modo se basa en una visión del mundo diferente. Por
ejemplo, las relaciones orientadas al push se basan en una visión del mundo tradicional que asume
que las cosas sólo están en nuestro exterior, separadas de nosotros, y que no están influidas por
nuestros pensamientos o nuestros comportamientos. En cambio, en una organización basada en el
cliente, basada en el pull, la visión del mundo sigue siendo externa, pero todo se basa en el cliente,
en los diálogos entre los actores y en la complejidad social.

A medida que las compañías evolucionan hacia esta siguiente fase, empiezan a ver la creciente
necesidad de desarrollar sus aptitudes relacionales basadas en la presencia. Para manejar las
situaciones disruptivas con otros accionistas, los directivos deben ser capaces de acceder a sus
fuentes internas de creatividad y actuar desde el centro de la rueda de la gestión –no sólo
individualmente, sino como parte de un campo organizacional mayor–. Deben aprender a funcionar
con la complejidad emergente.

El punto ciego institucional

Las organizaciones suelen ser ciegas a la complejidad emergente, caracterizada por unas
oportunidades inesperadas y un cambio disruptivo. Juntos, la comunidad global de profesionales,
asesores, e investigadores de la gestión estamos luchando para dar con una respuesta fiable a este
reto. Hemos aprendido a manejar la complejidad dinámica y social, con problemas de
interdependencia y visiones opuestas de los accionistas. Pero todavía no tenemos una metodología
fiable de resolución de problemas para manejar los retos complejos emergentes. Podemos reconocer
los tres tipos de complejidad en las instituciones actuales, pero seguimos manejándolas de manera
inadecuada.

Antiguamente, las instituciones centralizadas e integradas verticalmente respondían primero
descentralizándose y reorganizándose en unidades más pequeñas, más enfocadas y más flexibles que,
luego, se realineaban horizontalmente en función de diferentes corrientes de creación de valor. Pero
la descentralización nos lleva al siguiente reto: cómo reintegrar el conjunto. ¿Qué métodos
funcionarán para alinear las diferentes partes de un todo organizacional cuando la naturaleza de ese
todo es cambiante? ¿Qué hacer cuando nos damos cuenta de que hemos externalizado unas
competencias básicas que son vitales para el futuro de nuestra organización?

Las instituciones de todo el mundo y de todos los sectores se están esforzando por encontrar
soluciones a estos retos. Algunas se centran en recentralizar algunas funciones, otras apuestan por una
integración más en red, y otras ponen sus fichas en el tipo de matriz tradicional de la estructura
organizacional. Pero la cuestión subyacente no es la estructura de la organización, sino que la
cuestión es: ¿cómo podemos diferenciar y reintegrar de la mejor manera las tres esferas de creación
de valor en el contexto del ecosistema más amplio? Este ecosistema incorpora no sólo las economías
de escala y de alcance, sino también las de la presenciación.



Las organizaciones que desean triunfar deben desarrollar y aplicar los diferentes conjuntos de
principios relacionales (push, pull y presencia) aplicables a cada esfera.

Los puntos ciegos institucionales abarcan tanto el liderazgo como la estructura. Debemos
enfrentarnos al hecho de que, como líderes y directivos, no tenemos una metodología para abordar
los retos clave que aparecen en la complejidad emergente. Simplemente, no sabemos qué hace falta
para liderar de manera efectiva desde «delante del lienzo en blanco» cuando la tierra bajo nuestros
pies se erosiona y desaparece.

Desde un punto de vista estructural, el punto ciego tiene que ver con el hecho de que la mayoría
de los problemas del desarrollo institucional no se pueden resolver al nivel de la organización. Las
organizaciones actuales a menudo son demasiado grandes para manejar los problemas pequeños, que
se solucionan mejor localmente, y demasiado pequeñas para resolver adecuadamente los grandes
problemas que deben ser considerados en el contexto del ecosistema más amplio de creación de
valor.

¿Qué nos falta? Nos faltan «lugares interinstitucionales» en los que podamos facilitar
conversaciones productivas entre todos los actores, incluyendo a los miembros de la cadena de
suministro, los clientes, la comunidad, los inversores, los innovadores y los accionistas, que en el
sistema actual están marginados o carecen de voz. Éste es el punto ciego en la actualidad. Debemos
encontrar espacio para todos los actores clave en cualquier ecosistema si queremos unirnos y cocrear
nuestro futuro. Ha llegado la hora, como describo en nuestro paseo por el campo, de empezar a
liderar desde el futuro emergente.
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La génesis de un nuevo mundo

l final del capítulo 4, hemos llegado a la conclusión de que, debido a que nuestro punto
ciego institucional impregna tanto nuestro liderazgo institucional como la estructura, nos
enfrentamos a un reto: ¿cómo producir conversaciones productivas entre todos los actores
clave implicados? ¿Cómo podemos reunir a todos los actores clave para cocrear nuestro

futuro? Para entender mejor cómo podríamos hacerlo, primero debemos prestar atención a algunos de
los principales cambios de nuestra sociedad, suficientemente grandes como para considerarlos la
génesis de un nuevo mundo.

Cuando el muro de Berlín cayó en 1989, seguido por una ola de desintegración de los sistemas
socialistas de Europa Central y de la Europa del Este como la Unión Soviética, muchas personas
sintieron que el mundo estaba entrando en una nueva era. Nadie mejor que el dramaturgo y presidente
checo Václav Havel para expresar de manera elocuente esta sensación de anticipación, como cuando
dijo en un discurso en Filadelfia: «Es como si algo estuviera derrumbán-dose, deteriorándose y
agotándose en sí mismo, mientras que algo distinto, algo vago, iba emergiendo de los escombros».1

Nuestra tarea es darnos cuenta de lo que emerge de los escombros. Estamos en medio de tres
cambios axiales que están redefiniendo las coordenadas de nuestro sistema global. Son los
siguientes:

El desarrollo de la economía global: un cambio tecnológico y económico.
El desarrollo de la sociedad en red: un cambio relacional.
El desarrollo de una nueva consciencia: un cambio cultural y espiritual.

Estos cambios han creado muchas cosas buenas, pero también tres tipos de pobreza que definen
nuestra era: la pobreza económica (tres mil millones de personas que viven con menos de dos
dólares americanos al día), una pobreza sociocultural (pérdida de valores interiores en una cultura
materialista) y una pobreza espiritual (pérdida de conexión con el cuerpo colectivo de la



humanidad).2 La profundización de estas tres pobrezas conduce a una reacción desde tres
fundamentalismos que caracterizan nuestra era: los fundamentalismos culturales y religiosos, que son
ciegos ante las creencias y los valores de aquellos que son diferentes; los fundamentalismos
económicos, que son ciegos ante los efectos secundarios sociales, ecológicos y culturales de nuestra
economía global; y los fundamentalismos geopolíticos, que son ciegos ante la realidad multipolar y
multicultural de la actual comunidad global.

El sociólogo Manuel Castells de la Universidad de California en Berkeley, en su libro End of
Millenium (Fin del milenio), sostiene que nuestra situación actual se formó a partir de tres procesos
independientes a finales de los años sesenta y principios de los setenta: la revolución informática; la
crisis estructural y la restructuración del socialismo (perestroika) y del capitalismo (reaganismo,
thatcherismo); y el florecimiento de movimientos sociales culturales como el libertarismo, los
derechos humanos, el feminismo y el ambientalismo.3 Lo que ha surgido de todo esto, según Castells,
es una nueva economía global basada en la información, la sociedad en red y una nueva cultura de
una «virtualidad real». Para que emerja una sociedad nueva, tiene que proceder de nuevas relaciones
entre la producción, el poder y la experiencia.4

El desarrollo de una economía global

Una economía mundial es una economía en la que «la acumulación de capital se produce en todo el
mundo». En cambio, una economía global es una economía con la capacidad de funcionar como una
unidad única «a tiempo real en un orden planetario». Mientras que la economía mundial ha existido
en Occidente desde el siglo XVI, ha sido a finales del siglo XX y principios del XXI cuando la
economía mundial se ha convertido en realmente global sobre la base de las nuevas infraestructuras
proporcionadas por las tecnologías de la información y de la comunicación.5 Tres motores siguen
conformando la economía global actual: la globalización del capital; las compañías en forma de red
extendidas globalmente; y la tecnología.

La globalización del capital

Desde el derrumbe de las economías socialistas en 1989-1990, por primera vez, todo el planeta está
organizado en torno a un conjunto bastante común de instituciones y reglas económicas.

Aunque existen diferencias significativas entre las economías americana, japonesa y europea, las
tres comparten algunas transformaciones socioeconómicas:

Recortes en los gobiernos.
Desmantelamiento del contrato social entre el capital y la mano de obra.
Desregulación y privatización de sectores propiedad del Estado (especialmente en el sector de
las telecomunicaciones).
Liberalización de los mercados financieros.
Restructuración de las corporaciones, pasando de ser unas entidades relativamente estables,
orientadas domésticamente e integradas verticalmente, a unos centros neurálgicos dinámicos,
extendidos globalmente, que colaboran, se disuelven y se reconfiguran continuamente en función
de los flujos horizontales de la creación de valor.



Los mercados financieros globales y sus redes de gestión son ahora los centros neurálgicos del
capitalismo.6 Como el flujo de bienes y servicios suele producir patrones aleatorios de turbulencias
informativas, hemos vistos graves crisis y caídas estos últimos años: México (1994), Asia Pacífico
(1997), Rusia (1998), Brasil (1999) y Argentina (2002). Estas crisis de los mercados financieros
arrastraron a más del 40 % de la población mundial hacia una profunda recesión.7 Como resume
Castells, «el dinero se ha convertido casi totalmente en independiente de la producción y de los
servicios escapando hacia la realidad virtual de las redes electrónicas. Como su núcleo, el capital es
global. Por norma, la mano de obra es local».8

Empresas en forma de red extendidas globalmente

A medida que las industrias se han transformado en constelaciones más abiertas, fluidas y en forma
de red, la estructura interna de las compañías también ha hecho lo mismo, en algunos casos. Cuando
entrevisté al gurú estratégico Gary Hamel, destacó que la innovación radical requiere toda la
diversidad de la «reserva de genes» intelectuales. Le pregunté: «En el contexto de una compañía
grande, ¿dónde hay menos diversidad y más inversión en el statu quo?». Sin dudarlo ni un momento,
me respondió: «¡En la dirección!». Los equipos directivos es menos probable que aporten algo
realmente nuevo. Sin embargo, los ejecutivos generalmente tienen el monopolio del diseño de
estrategias. Por lo tanto, Hamel se centra en preparar a un equipo para la innovación seleccionando a
personas jóvenes, que trabajen lejos de la sede corporativa y que lleven poco tiempo contratadas en
la empresa.9

Cuando las organizaciones y los estrategas empezaron a mirar hacia fuera en lugar de hacia
dentro, el foco de la innovación también cambió. Los grupos de I+D tradicionales se centraban en
financiar a personal de investigación en edificios corporativos centralizados. Nuevos patrones, sin
embargo, replican a los de Hamel. Muestran movimiento desde el centro hacia la periferia. En los
años noventa y principios de la década del 2000, el área metropolitana de Boston se convirtió en un
centro de investigación en biotecnología fuera de las sedes corporativas.

Como resultado, se creó un ecosistema de innovación dinámico que conectaba libremente a
institutos universitarios, organismos de investigación y departamentos de I+D corporativos.10

La tecnología como motor de innovación

Las innovaciones que dieron lugar a la revolución de las tecnologías de la información y de la
comunicación (TIC) se plantaron veinte años antes con la invención del microchip, el desarrollo de
los ordenadores personales y las innovaciones en las infraestructuras de telecomunicaciones. En
menos de tres décadas, la red creció pasando de ser una pequeña red que daba servicio a una docena
de instituciones de investigación a ser un sistema interconectado que conecta a millones (pronto
miles de millones) de usuarios, ordenadores y redes de todo el mundo. La revolución prosigue en la
biotecnología.

El reto es percibir la siguiente ola de cambio (discontinuo) y luego hacer que ocurra. El
economista Brian Arthur llama a esta capacidad de percepción «precognición». Es similar a la
presenciación, y a sintonizar con el futuro que está a punto de emerger.11

Otra cuestión tiene que ver con la dimensión ética de las tecnologías emergentes. La integración
de la robótica, la ingeniería genética y la nanotecnología enfrenta a la humanidad con un futuro en el



que máquinas tipo Matrix controlarán la evolución de la especie humana, y en el que el futuro ya no
nos necesitarán.12 ¿Es este futuro tipo Matrix la trayectoria inevitable en la que nos encontramos, o
vamos a elegir conscientemente un camino evolutivo colectivo distinto?

El autor Daniel Pinchbeck comenta la velocidad a la que avanza nuestra tecnología de este modo:
«La edad de piedra duró muchos miles de años, la edad de bronce duró varios miles de años, la era
industrial se prolongó trescientos años, la era química o era del plástico empezó hace un poco más
de cien años, la era de la información empezó hace treinta años y la era de la biotecnología se ha
puesto a punto en la última década. Según este cálculo, sería concebible que la era de la
nanotecnología durara en total ocho minutos. Para entonces, la inteligencia humana puede que tenga el
control del entorno planetario, a nivel celular y molecular. Esto podría llevarnos a una creatividad
utópica o locura distópica, o quizás ambas podrían suceder al mismo tiempo.13 Pero la elección es
nuestra.

El desarrollo de una sociedad en red

Globalización de la gobernanza

Por primera vez en la historia, la economía mundial está ampliamente gobernada por el mismo
conjunto de instituciones, incluyendo las Naciones Unidas, el Banco Mundial, el Fondo Monetario
Internacional (FMI) y la Organización Mundial del Comercio (OMC). Todas reciben sus críticas.
Tomemos la Organización Mundial del Comercio, creada en 1994, por ejemplo. El Convenio sobre
los Aspectos de los Derechos de la Propiedad Intelectual Relacionados con el Comercio de la OMC
criminaliza algunas prácticas tradicionales de ahorro de semillas y de compartición de semillas en la
India y en otros países. Según Vandana Shiva, pensador y activista ambientalista de renombre
mundial, «el convenio sobre la agricultura legaliza el dumping de los alimentos genéticamente
manipulados en los países y criminaliza las acciones para proteger la diversidad biológica y cultural
en las que se basa la diversidad de los sistemas alimentarios». La cuestión clave con respecto a la
globalización actual, según Shiva, es que los «recursos pasan de los pobres a los ricos y la
contaminación pasa de los ricos a los pobres».14 Existen tensiones entre las instituciones
supranacionales por un lado y la soberanía nacional por el otro.

Además, los mecanismos existentes para proporcionar un valioso retorno a las instituciones de
gobernanza global son parciales, distorsionados o no existen. Las críticas hacia el Banco Mundial y
el FMI se centran en los efectos secundarios sociales, culturales y ecológicos de sus programas de
ajuste estructural, desarrollados por primera vez en los años setenta y aplicados desde entonces más
de quinientas veces.15 Estos programas a menudo generan una carrera social y medioambiental hacia
el fondo más que producir la pretendida prosperidad para todos.

En su libro Confessions of an Economic Hit Man (Confesiones de un sicario económico), John
Perkins cuenta su vida como empleado de instituciones económicas globales. Describe cómo, una y
otra vez, dio a sabiendas previsiones de crecimiento económico infladas para varios países en
desarrollo que posteriormente, financiados por el Banco Mundial, lograban inversiones en
infraestructuras energéticas sobredimensionadas. Estas inversiones beneficiaban a compañías de
Estados Unidos como Halliburton, pero para el país en cuestión daban como resultado importantes
deudas a largo plazo y en una mayor dependencia del norte global.16



Mientras que una parte del sur global está yendo hacia una dependencia cada vez más profunda,
otro grupo de países ha emergido como un conjunto de economías que evolucionan dinámicamente y
que están moviendo el centro de gravedad del sistema económico global desde el norte y occidente
hacia el este y el sur. Los principales ejemplos de estas centrales económicas que crecen
rápidamente son los cinco países del grupo de los BRICS: Brasil, Rusia, India, China y Sudáfrica. El
grupo de los BRICS está cambiando la geometría de poder global desde un sistema principalmente
monocéntrico (con la OCDE y especialmente Estados Unidos en el centro) a un mundo más
multipolar y multirregional. Cada país del grupo funciona como motor y como ancla en el desarrollo
de su región: Suramérica (Brasil), la antigua Unión Soviética (Rusia), el sur de Asia (India), el este
de Asia (China) y África (Sudáfrica). Con respecto a estos países recientemente emergentes, en
ocasiones se llama a los países de la tríada Unión Europea, Estados Unidos y Japón «países
recientemente decrecientes» (NDC, por sus siglas en inglés), porque su poder relativo y su cuota
global están en declive.

La sociedad en red

En la sociedad en red, sostiene Castells, las instituciones políticas son agencias de negociación más
que lugares de poder. El poder, sin embargo, no desaparece. Reside en las relaciones en red y en los
códigos culturales a través de los cuales se comunican las personas y las instituciones. La ciudad
global es menos un lugar que «un proceso mediante el cual centros de producción y de consumo de
servicios avanzados […] se conectan en una red global, minimizando al mismo tiempo los vínculos
con su entorno, sobre la base de flujos de información».17

Esto nos lleva al lado oscuro de la sociedad en red: los que no disponen del tipo de
conocimientos, aptitudes y redes adecuados están socialmente excluidos y polarizados. La pérdida de
un empleo para toda la vida y de la seguridad social junto con el menor poder de negociación de
muchos trabajadores han provocado una mayor incidencia de los problemas familiares. Castells
llama a estas crisis personales, a esta pérdida de activos y pérdida de crédito «los agujeros negros
del capitalismo informativo». Es difícil escapar de estos remolinos en espiral.

Individualización perpetua

Robert Putnam, autor de Bowling alone (Jugando a bolos solo), usa el declive de las ligas de bolos
como metáfora de la caída constante de nuestro compromiso cívico. Afirma que con cada medida
imaginable, el capital social se ha ido erosionando constantemente (y en ocasiones drásticamente) en
las dos últimas generaciones. Vivir sin capital social no es fácil. El capital social, afirma, es un gran
indicador de la satisfacción vital. ¿Cómo podemos reponer el capital social perdido? Y ¿seguirá
nuestra individualización perpetua dirigiendo la historia de la humanidad?

Hoy, más que nunca, tenemos más opciones para elegir cómo vivir nuestra vida y desarrollar
nuestra carrera. Una y otra vez, nos vemos abocados a situaciones en las que debemos reinventar
nuestra vida profesional, personal y nuestras relaciones, debiendo redefinir quiénes somos y adónde
queremos ir.18

El desarrollo de un cambio cultural-espiritual



Hay una revolución en marcha. La llamo «la revolución desde dentro». Este sutil cambio en nuestra
percepción personal y pública puede muy bien tener un significado profundo en el siglo XXI tanto
para las personas como para los negocios. Varias fuerzas parecen dirigir este cambio global: el
nacimiento de la sociedad civil como fuerza global, el desarrollo de la clase creativa y la
emergencia de una nueva espiritualidad.

El nacimiento de la sociedad civil como fuerza global

Mientras Putnam iba recogiendo pruebas sobre el declive del compromiso cívico en América, casi
de manera imperceptible –y exactamente en el punto ciego de su recopilación de datos– la sociedad
civil y millones de organizaciones no gubernamentales (ONG) de rápido crecimiento emergieron con
una de las principales fuerzas del mundo. ONG como la Cruz Roja tienen más de cien años de
existencia, pero en el último par de décadas su número se ha multiplicado. Han aumentado no sólo en
número, sino también en prominencia y en capacidad para precipitar los cambios, según el Instituto
Worldwatch. «Han convencido, forzado, integrado o forjado ante gobiernos y corporaciones una
serie de acciones tan diversas como el desmantelamiento de reactores nucleares, la negociación del
alto el fuego en guerras civiles, y la divulgación de las violaciones de los derechos humanos de los
regímenes represivos».19 Las ONG y la sociedad civil, utilizando la estrategia de la no violencia
inspirada en Gandhi, han emergido como actores principales y motores de los cuatro principales
acontecimientos que han conformado las últimas cuatro décadas del siglo XX:

El desarrollo de los movimientos de derechos civiles en los años sesenta.
El desarrollo del movimiento ambientalista en los años setenta.
El desarrollo del movimiento de la paz y los derechos humanos y la caída del sistema de la
Guerra Fría y del comunismo en la Europa del Este en los años ochenta.
El desmantelamiento del apartheid en Sudáfrica en los años noventa.

Cada uno de estos cuatro acontecimientos principales marcó el espíritu de esa década. En cada uno
de ellos, los motores subyacentes fueron los mismos: el poder de una sociedad civil combinado con
una disciplinada estrategia de transformación no violenta.

La globalización de la gobernanza se produjo por primera vez a través de las organizaciones de
las Naciones Unidas al final de la II Guerra Mundial. La globalización de los negocios y de las
compañías emergió en el último par de décadas del siglo XX. Las ONG y la sociedad civil
emergieron como actores globales a partir de los años noventa.20

El desarrollo de la clase creativa

Otro motor de la revolución desde dentro es el descrito por Richard Florida de la Carnegie Mellon
University como «el desarrollo de la clase creativa». Ha creado gran parte del desarrollo económico
actual. Aproximadamente 38 millones de americanos, el 30 % de todas las personas asalariadas,
pertenecen a esta nueva clase, en cuyo centro figuran profesionales de las ciencias, la ingeniería, la
arquitectura, el diseño, la educación, el arte, la música y el entretenimiento, junto con profesionales
de los negocios, las finanzas, el derecho, la salud y otros campos relacionados. ¿Qué tienen en común
todas estas personas? Florida dice que comparten unos valores creativos que premian la creatividad,
la individualidad, la diferencia y el mérito. La diferencia clave entre la gente de la clase creativa y la



gente de otras clases reside básicamente en aquello para lo que se les paga. Los de la clase
trabajadora y de servicios cobran básicamente para ejecutar un plan, mientras que los de la clase
creativa cobran para crear y tienen considerablemente más autonomía y flexibilidad que otras
personas.21 ¿Cómo llegó a estas conclusiones?

En 1998, mientras estudiaba las localizaciones de clústeres industriales de alta tecnología,
Florida conoció a un estudiante de doctorado que había estado analizando los patrones de
localización de las personas homosexuales. Cuando unieron sus estudios, encajaron. «Aunque la
mayoría de los expertos seguían apuntando a la tecnología como motor del cambio social amplio, me
convencí de que los cambios realmente fundamentales de nuestro tiempo tenían que ver con
variaciones más sutiles en nuestra forma de vivir y de trabajar». Florida vio un rasgo común: el
papel de la creatividad como fuente fundamental de crecimiento económico y el desarrollo de la
clase creativa.22

Lo que estudios como el de Florida nos enseñan es que la creatividad no se puede comprar,
vender, ni encender y apagar a voluntad. Pero emergen ciertos patrones geográficos. Las compañías,
especialmente en el campo de la alta tecnología, gravitan en torno a las mismas áreas y clústeres en
las que se establecen las personas de la clase creativa. Como la creatividad requiere un entorno que
alimente sus fuentes y diferentes formas, las personas que dependen de sus capacidades creativas
gravitan en zonas que proporcionan estos estímulos y este contexto. Florida cree que todos los
intentos de reconstruir las formas antiguas de capital social están abocadas al fracaso: «contradicen
las realidades económicas actuales».23 Esto puede explicar por qué la compañía farmacéutica global
Novartis está siguiendo los pasos de otras farmacéuticas europeas y está desplazando sus principales
operaciones de I+D de Europa al cinturón de alta tecnología médica entre Boston, Nueva York y
Washington D. C.

Igual que cambia la competencia en la economía creativa, lo mismo pasa con las formas sociales
fundamentales. La menor intensidad de nuestros lazos con las personas y las instituciones es producto
del mayor número de lazos que tenemos. Vemos a más personas en un día de las que la mayoría de
nuestros padres y abuelos veían en un mes. Como resultado, debemos construir y reconstruir nuestras
identidades. Existimos en una constante creación y recreación de nuestro yo, a menudo de un modo
que refleja nuestra creatividad.

La emergencia de una nueva espiritualidad

La espiritualidad se puede definir como la fuente de nuestra creatividad. Es diferente de la religión,
ya que tiene que ver con la experiencia y no con los sistemas de creencias. Según Business Week, una
publicación que no se caracteriza precisamente por su contenido espiritual, un resurgimiento
espiritual está barriendo las corporaciones de América «al incorporar los ejecutivos de toda índole
el misticismo en su gestión, importando a los pasillos de los despachos las lecciones que se suelen
dar en iglesias, templos y mezquitas». Pero los acontecimientos espirituales no se están produciendo
solamente en círculos ejecutivos exclusivos. Por ejemplo: «en los últimos seis años, 300 empleados
de Xerox Corporation –desde los directivos superiores hasta los empleados– han participado en
“estudios sobre la visión” como parte del proyecto de 400 millones de dólares de esta compañía de
fotocopiadoras con apuros para revolucionar su desarrollo de producto».24

En una ocasión, en un retiro espiritual al norte de Nuevo México, una docena de ingenieros de
Xerox encontraron una caja de Xerox deshaciéndose en un charco de lubricante de motor usado en el
fondo de un pozo. Allí mismo juraron que construirían una máquina que nunca acabase contaminando



otro vertedero. Resultado final: el diseño y la producción de la 265 DC, una máquina reciclable al
97 %. Esos ingenieros fueron más allá de su punto ciego.

Un estudio de McKinsey & Company llegó a la conclusión de que los programas para empleados
que incluyen un componente espiritual han dado como resultado significativas mejoras en la
producción y en una reducción de la tasa de rotación: «Hemos observado –afirma un socio de
McKinsey– que los procesos de cambio que incluyen la dimensión del conocimiento personal pueden
conducir a la superación de importantes umbrales de rendimiento, no sólo en las personas, sino en
todo el equipo».25 Al mismo tiempo, esta conclusión, naturalmente, también plantea un problema:
¿vamos a empezar ahora a hacer un mal uso de la espiritualidad para aumentar los márgenes de
beneficios?

Sin embargo, la emergencia de la espiritualidad no se limita al mundo de los negocios. El
sociólogo Robert Wuthnow de la Universidad de Princetown afirma que el 40 % de todos los
estadounidenses afirma participar actualmente en un grupo que se reúne con regularidad para
proporcionar apoyo o ayuda a sus miembros. Aproximadamente la mitad de esos grupos están
relacionados con la Iglesia. Es una «revolución silenciosa» en la sociedad americana que está
redefiniendo la comunidad de un modo más fluido.26

Esta «revolución silenciosa» muestra un interés creciente en temas como el conocimiento
personal, el diálogo y el flujo. El poder de la atención y la experiencia del flujo, como los describe
Michael Csikszentmihalyi,27 llevan tiempo cultivándose en la práctica del diálogo. Como su esencia,
el diálogo implica un cambio colectivo de atención de la buena educación al conflicto, del conflicto
a la indagación, y de la indagación al flujo generativo.28 Mi colega Bill Isaacs, fundador del Proyecto
Diálogo del MIT, ha utilizado el diálogo como método de cambio en una planta siderúrgica, en el
sistema sanitario local y como método para reforzar la capacidad de liderazgo en compañías
multinacionales.29

¿Es el aumento de la espiritualidad un simple epifenómeno del crecimiento más reflexivo de la
generación del baby boom, o está relacionado con un cambio cultural de la sociedad en general?
Cuando me reuní con Francisco Varela, en un momento dado cogió un ejemplar del Journal of
Consciousness Studies. Trataba sobre los métodos para acceder a la experiencia en primera persona,
incluyendo la meditación. «Esto habría sido inimaginable hace tres o cuatro años», dijo. Y yo estoy
de acuerdo. Pero ahora las prácticas meditativas están ampliamente aceptadas, no sólo en mis
seminarios sobre liderazgo, sino en muchos otros lugares improbables. El estudio del sociólogo Paul
Ray sobre más de 100.000 habitantes de Estados Unidos destaca un cambio profundo en nuestra
cultura. Dividía la sociedad entre modernos, tradicionales y creativos culturales. Aunque los
«creativos» representan sólo el 26 % de la población, es el segmento que crece más deprisa. En
Europa, los creativos culturales representan del 30 al 35 % de la población. En este grupo, son
característicos los valores de simplicidad, sostenibilidad, espiritualidad y consciencia social.30

Sin embargo, los datos de un estudio reciente muestran que el cambio de valores hacia los
creativos culturales se ve contrarrestado por un retroceso hacia visiones reactivas estrechas y
egocéntricas, especialmente (aunque no exclusivamente) en Estados Unidos. Según un estudio de
1500 estadounidenses realizado por la compañía de estudios de mercado Environics, el número de
personas que está de acuerdo con la afirmación «para conservar el empleo de la gente de este país,
debemos aceptar mayores niveles de contaminación en el futuro», aumentó del 17 % en 1996 al 26 %
en 2000. El número de estadounidenses que afirmó estar de acuerdo con la afirmación «la mayoría de
los miembros de los grupos medioambientales son extremistas, personas no razonables» pasó del 32



% en 1996 al 41 % en 2000.31

Tres movimientos, una corriente

Cuando conocí a Fritjof Capra en un grupo de estudio sobre el pensamiento de los sistemas en las
ciencias sociales, estábamos comentando los movimientos contraculturales y él dijo que pensaba que
siempre debían incorporar tres aspectos: el ecológico, el social y el espiritual. «El problema es que
estos movimientos suelen disociar aquello que en realidad va asociado. Cuando me di cuenta de que
el movimiento de la Nueva Era no incluía realmente los aspectos ecológico, social y político del
cambio transformacional, decidí disociarme de él». Aquello me pareció totalmente lógico. Un par de
meses después, me encontraba en Oxford (Inglaterra) en un taller con líderes de diferentes culturas y
sectores. La reunión se enmarcaba en un estudio sobre patrones emergentes de nuestro tiempo,
especialmente la extendida renovación espiritual evidente para muchos de los participantes
procedentes de corporaciones, del gobierno y de ONG. Al compartir las razones de por qué
estábamos allí, me encontré hablando sobre mi propia implicación con los tres movimientos de los
que había hablado Capra.

Tenía 16 años, les dije, cuando «desperté» por primera vez y empecé a hablar de temas políticos.
Junto con unas 100.000 personas de toda Alemania, fui al lugar de construcción de una planta
atómica en Brokdorf, uno de los campos de batalla del movimiento antinuclear de los años setenta
más conocidos en Europa. Brokdorf es un pequeño pueblo al norte de Alemania, cerca de la granja
de mi familia en la región de Hamburgo. Protestábamos contra la dañina alianza del sector atómico y
de los grandes monopolios estatales de compañías eléctricas que succionaban decenas de miles de
millones de dólares de los contribuyentes para subvencionar una tecnología que acarreaba más
riesgos que oportunidades a los ojos de la mayoría de la población. Mirando atrás, ahora sabemos
que los enormes subsidios y el énfasis en la tecnología nuclear contribuyeron a que Alemania
perdiera el tren de una revolución tecnológica mucho más importante: la revolución de las TIC, que
empezó a tomar forma en el área del Silicon Valley en California y en la zona de la Ruta 128 en
Massachusetts aproximadamente en la misma época.

La marcha de Brokdorf no era legal y las obras estaban protegidas por mucha policía, pero todo
se desarrolló pacíficamente casi hasta el final. Justo nos estábamos retirando del punto principal para
volver a los autobuses y a los coches aparcados a unos cuatro kilómetros de distancia cuando, de
repente, oímos unos golpes profundos y rítmicos y unos gritos fuertes. Al darnos la vuelta, vimos a
cientos, quizás un millar, de policías muy armados golpeando las porras en sus escudos y corriendo
hacia nosotros con un estrepitoso grito de ataque. Todo el mundo supo qué hacer entonces: correr.
Nos persiguieron por los campos como a pollos. A medida que la distancia entre nosotros y los
policías se iba reduciendo, escuché primero y luego vi una manada de helicópteros acercándose.
Volaban tan bajo que la gente a mi izquierda y mi derecha iba cayendo al suelo por la presión del
viento. Sin detenerme, miré hacia atrás para ver qué les había sucedido. Cada uno estaba rodeado
por un policía con porra.

Media hora después, los que habíamos logrado escapar caminábamos rápido y en silencio, muy
juntos, por una carretera ancha de vuelta a los autobuses y a los coches. Una puesta de sol de rojo
intenso bañaba toda la escena con una luz cinematográfica. Cuando el sol se hubo puesto, justo antes
de que llegáramos a nuestros vehículos, la policía volvió al ataque, saliendo de un bosque que



teníamos a la izquierda, de la oscuridad total, porra en mano y gritando. Al acercarse a nosotros,
sucedió algo extraño: todo el mundo dejó de andar y permaneció en un silencio absoluto, cuerpo a
cuerpo, como si todos fuéramos una única forma colectiva. Nadie corría. Todo se detuvo durante un
momento de silencio total. Luego, nos alcanzaron. Empezaron a golpear a la gente que alcanzaban con
la porra. Pero la multitud seguía sin moverse. Las porras iban cortando nuestro cuerpo colectivo
como un cuchillo la mantequilla. Al cabo de un rato, se dieron cuenta de que nadie estaba
devolviéndoles los golpes. El cuerpo colectivo permanecía quieto. Sorprendidos, se detuvieron y
dejaron de atacar.

Cuando volví a casa esa noche, mi cuerpo físico estaba ileso. Pero regresé siendo una persona
diferente. Nuestro cuerpo colectivo –el cuerpo vivo del que formé parte durante ese episodio– había
sido atacado y herido, es decir, abierto. Sentí que había visto al enemigo, un sistema opresor que
usaba la fuerza física para oponer resistencia a la agenda de un pequeño grupo con un interés
especial contra la gran mayoría de las personas de nuestro país.

Entonces supe que mi futuro trabajo tendría que ver con transformar ese sistema. En 1983 me
mudé a Berlín occidental para estudiar en la Universidad Libre. La Guerra Fría seguía dividiendo
Berlín, pero aun así algunos movimientos locales de derechos humanos y pacíficos crecieron y
prosperaron. Estaba rodeado por personas que presentían lo que era posible para ellas y para la
sociedad y que habían elegido vivir desde esa sensación más profunda de posibilidad y de
consciencia. En cuanto cruzabas hacia Europa Central en esa época, te sentías inmediatamente
conectado con círculos y redes de personas cuya apertura a un futuro emergente era palpable.

Más tarde, en ocasiones, me pregunté adónde habría ido toda aquella gente. Luego, a mediados de
los años noventa, mientras asistía a la primera reunión semestral del Centro de Aprendizaje del MIT,
una reunión nacional de profesionales del aprendizaje organizacional avanzado, lo comprendí: toda
aquella gente que echaba de menos de mi época en Berlín vestía ahora ropa formal y operaba en
redes como aquélla del Centro de Aprendizaje. El vínculo que nos conectaba no era principalmente
una agenda medioambiental o social, sino una agenda basada en un cambio de concienciación e
institucional. Aquellas personas estaban interesadas en mejorar su acceso a las fuentes de
creatividad, tanto individual como colectivamente. Había «vuelto a casa» con un círculo de personas
que nunca antes había conocido y de las que ni había oído hablar. Explicar esta historia en Oxford me
ayudó a entender por qué los movimientos basados en una única cuestión tienen tan poca atracción.
Como Capra, quiero unirme a personas que trabajen para reintegrar las tres raíces: la ecológica, la
social y la espiritual. Y como él, me interesa hacerlo sobre la base de una nueva combinación entre
ciencia y consciencia, no yendo hacia el pasado sino hacia adelante.

Tres choques y preguntas arraigadas

Las tres revoluciones descritas anteriormente son patrones de un proceso de transformación más
amplio. Algo está llegando a su fin. Pero, ¿qué es esta nueva estructura que está emergiendo
actualmente de los escombros? No lo sabemos. Lo que sí sabemos es que cada uno de los tres
cambios revolucionarios va acompañado de un contragolpe. El cambio cultural y espiritual viene con
un ascenso del fundamentalismo cultural, que nos lleva hacia un choque de las culturas premoderna,
moderna y posmoderna. El cambio hacia una economía global viene con la sombra de un apartheid
económico que excluye a miles de millones de personas de la satisfacción de sus necesidades
básicas. El desarrollo de la sociedad en red y de instituciones multilaterales globales viene
acompañado de la creación de unos imperios que son contraproducentes y que impiden que



regímenes multilaterales como el Protocolo de Kioto sobre el cambio climático funcionen con
efectividad.

En la raíz de estos tres conflictos –el socioeconómico, el geopolítico y el cultural– nos vemos
confrontados, como sociedad global, con tres cuestiones arraigadas. Creo que estas preguntas están
vivas en los corazones y en las mentes de las personas de diferentes culturas y civilizaciones. Son las
siguientes:

1. ¿Cómo podemos crear una economía global más equitativa que responda a las necesidades de
todos, incluyendo a los que no tienen nada y a las generaciones futuras?

2. ¿Cómo podemos profundizar en la democracia y hacer evolucionar nuestras instituciones
políticas para que todas las personas puedan participar cada vez más directamente en los
procesos de toma de decisiones que conforman su contexto y su futuro?

3. ¿Cómo podemos renovar nuestra cultura para que todos los seres humanos sean considerados
como portadores de un proyecto sagrado –el viaje hacia convertirse en su auténtico yo–?

Para formular incluso estas preguntas, entramos en un campo de fuerza común que orienta el
desarrollo de la sociedad civil actual. Este campo común incorpora:

Una sensación social profundamente percibida de que toda la humanidad está conectada
mediante un lazo o campo tácito e invisible.
Una sensación democrática profundamente percibida de que, al final, toda la legitimidad fluye
de las estructuras que permiten la participación inclusiva.
Una sensación cultural y espiritual profundamente percibida de que estamos en el camino de
convertirnos en quienes realmente somos, tanto individual como colectivamente.

La base común de estas sensaciones percibidas es una visión del ser humano como un ser de
libertad; como un ser definido por su capacidad de elegir entre actuar del modo habitual y conectar
con su fuente más profunda de creatividad, acción ética y libertad.

Ámbitos de nuestro mundo social

Los choques y reacciones que genera la transformación descrita anteriormente se desarrollan en tres
ámbitos de la vida social. Son: (1) las estructuras y los sistemas objetivos, (2) las estructuras y los
procesos representados y (3) las fuentes profundas de representación.

El primer ámbito: las estructuras y los sistemas objetivos

El principal enfoque de los padres fundadores de la sociología, Auguste Comte, Émile Durkheim y
Max Weber, se centraba en torno al primer ámbito. Concebían el mundo social como algo que se
puede estudiar y describir en términos de leyes invariables, en el espacio, el tiempo y la
consciencia.32 Comte, que acuñó el término sociología, vivió a principios del siglo XIX y creía que la
historia evolucionaba en una secuencia lineal de fases sucesivas, desde la teología hasta la
metafísica pasando por el positivismo. Como a Comte y a los contrarrevolucionarios católicos, a



Émile Durkheim, que vivió de 1858 a 1917, no le gustaba el desorden social. Estudió las fuerzas y
las estructuras externas al individuo y coercitivas. Max Weber, que murió en 1920, destacó la
racionalización como el fundamento de un desarrollo más o menos lineal. Vio a gente atrapada en una
«jaula de hierro» en la que los bienes materiales tienen un «poder creciente y finalmente inevitable
sobre las personas».33

El segundo ámbito: estructuras y sistemas representados

El biólogo chileno Humberto Maturana observó que «todo lo que se dice es dicho por alguien», así
que podemos afirmar que todos los sistemas y estructuras son representados «por alguien». La jaula
de hierro social de Max Weber existe sólo en la medida en que las personas las representan en su
comportamiento diario y en sus prácticas. Anthony Giddens afirma que acción y estructura deben
verse como dos caras de la misma moneda. La estructura se reproduce dentro y a través de una
situación de prácticas situadas que a su vez son organizadas por ella. Jürgen Habermas,
probablemente el filósofo y sociólogo vivo más importante, ve la sociedad como el «mundo de los
sistemas» y el «mundo de la vida». Nuestra relación entre ambos, afirma, es como la colonización.
«Los imperativos de los subsistemas escindidos penetran en el mundo de la vida –como hacían los
colonizadores con las tribus– y fuerzan su asimilación».34 Pero ninguno de estos puntos de vista logra
llevarnos a un punto de vista ontológico más profundo: el que el Maestro Nan tenía en mente.

El tercer ámbito: fuentes profundas de representación

Ninguno de nuestros eruditos sociólogos tuvo totalmente en cuenta lo que Bill O’Brien llamó «la
condición interior del que interviene». Pero ahora estamos en una fase en la que podemos empezar a
comprender que nuestra comprensión y nuestra concienciación determinan la calidad de nuestras
acciones y resultados. La noción de Habermas sobre el concepto husserliano del mundo de la vida es
la que más se acerca, pero en los escritos de Habermas sólo se capta la dimensión racional del
discurso, no los aspectos estéticos y espirituales más profundos del diálogo generativo y del flujo.35

Para ir más allá de estos puntos de vista, puede que tengamos que «volver otra vez a los datos y
empezar todo de nuevo», como afirma Ed Schein, el gran hombre de la cultura y el cambio
organizacionales del MIT. Mientras que el método de la ciencia social estándar suele basarse en
datos de la observación, Kurt Lewin y sus sucesores, eruditos de la ciencia de la acción como Chris
Argyris, Ed Schein, Peter Senge y Bill Torbert, han afirmado que debemos usar más puntos de vista
que sólo el de la tercera persona. Como ha indicado Bill Torbert, necesitamos acceder al
conocimiento en tercera, segunda y primera persona. Es decir, debemos incorporar los datos
observacionales, conversacionales y experimentales en primera persona. Pero, naturalmente, siguen
surgiendo preguntas: ¿cómo sabemos que sabemos? ¿Qué criterios nos ayudan a validar nuestro
conocimiento?

«Sé que sé cuando mi conocimiento es accionable; es decir, cuando puedo producirlo». (Chris
Argyris)

«Sé que sé cuando mi conocimiento es útil a varios clientes y profesionales del campo». (Ed
Schein).

«Sé que sé cuando desarrollo la capacidad de crear los resultados que realmente me importan,



cuando lo que sabes te permite crear». (Peter Senge)

Cada uno de estos ámbitos pone en escena un choque de fuerzas. En la columna de la izquierda,
aparecen los tres ámbitos en los que la realidad social acaba existiendo. Cada ámbito ofrece una
perspectiva distinta sobre las tres cuestiones centrales descritas por Capra: ecológica,
socioeconómica y cultural-espiritual. Cada cuestión tiene su propia comunidad de eruditos y de
profesionales.

La primera visión o ámbito está gobernado por la metacategoría filosófica de la objetividad. Es
el mundo de los hechos y las cosas semiobjetivas. En consecuencia, las cuestiones de este ámbito
incluyen la división social: la brecha y los choques entre los que tienen y los que no tienen (justicia
social); la división ecológica: la brecha y los choques entre la civilización y la naturaleza
(protección medioambiental); y la división cultural: la brecha y los choques entre las civilizaciones
occidentales y las no occidentales (geopolítica).36

El segundo ámbito, la intersubjetividad, es donde el mundo de la vida se sitúa en una red de
relaciones que evolucionan colectivamente. Aquí, las mismas cuestiones centrales se ven con una
lente distinta. Desde este punto de vista, la división social se muestra como un choque entre
imperativos sistémicos y mundos sociales vivos (como Habermas describió largo y tendido).37 La
división ecológica se muestra como una colisión entre los diseños de sistemas industriales lineales y
nuevos diseños y sistemas más inteligentes ecológicamente («diseño de la cuna a la cuna»).38

La división cultural se muestra como una brecha entre la visión del mundo del materialismo
occidental, por un lado, y varias formas de antimaterialismo por el otro. Solemos ver una
superposición del materialismo occidental y del consumismo entre las culturas y las civilizaciones
(la colonización de la cultura) y simultáneamente el creciente resentimiento público de este
materialismo occidental. El choque cultural, sin embargo, también se manifiesta en las sociedades
occidentales. Por ejemplo, la investigación basada en el método de valor estratégico de Ted
Nordhaus y Michael Shellenberger es un excelente ejemplo del seguimiento de este choque cultural
como un conflicto entre conjuntos de necesidades y orientaciones de valores más tradicionales, más
materiales y más posmateriales que conforman el discurso político y crean conflictos en las
sociedades de Estados Unidos y de otros países occidentales.39



El tercer ámbito está gobernado por la transubjetividad. Es la perspectiva más aguas arriba. Es
el mundo de la «presencia viva», como Husserl lo llamó. Este ámbito muestra un nuevo campo de
batalla, en el que la batalla más importante de nuestro tiempo se está librando actualmente: el ámbito
del Yo.

Lo nuevo aquí es cómo todo esto está interrelacionado y basado en el ámbito emergente de las
fuentes y del yo. Si lo que vemos en la tabla 5.1 fuera un árbol, los dos primeros ámbitos serían las
hojas, las ramas y el tronco, pero el tercer ámbito sería el sistema radicular –la parte del sistema
vivo que es invisible para la vista–.

En este nivel más profundo, la raíz de la división social no se encuentra fuera sino dentro. Es el
yo. Para ser más preciso, es la separación entre el yo y el otro, que se materializa en los conflictos
sociales (nivel meso, o medio) y en la división social (nivel macro). Mientras no estemos dispuestos
a hacer frente y a confrontar el abismo interior, probablemente seguiremos atrapados en patrones
premodernos, que realmente no harán nada útil para facilitar que crucemos el abismo actual.

En la raíz de la división ecológica se encuentra la separación entre los sentidos y el yo. Aquí
entramos en la dimensión estética de las crisis ecológicas. El término «estética» procede de la
palabra griega aistesis, «sensación sensorial», que significa activar todos nuestros sentidos. A menos
que redescubramos nuestros sentidos como puertas hacia el campo vivo que nos rodea, nunca
resolveremos la crisis medioambiental. Del mismo modo que la división social refleja la pérdida del
otro en un nivel interpersonal, la crisis ecológica refleja la pérdida de los sentidos como puertas



hacia el campo vivo de la naturaleza. A menudo, las personas rellenan el vacío dejado por la pérdida
de los sentidos con el consumo, que a su vez profundiza la manifestación exterior de la crisis
ecológica.

Finalmente, investigar la cuestión espiritual en este nivel más profundo lleva a quizás el choque
más significativo: el choque entre el yo y el Yo. Es el choque entre nuestro yo antiguo, la persona que
siempre hemos sido, con el yo superior emergente, el yo que encarna nuestra mejor posibilidad
futura; el Yo que descubrí por primera vez mirando el incendio que destruyó el hogar de mi familia.
A un lado de este choque están nuestros logros acumulados y las fuerzas de nuestro ego, buenas y
malas. Al otro lado, está una fuente de posibilidad que, para convertirse en presencia, para activarse,
requiere que dejemos ir lo viejo y nos abramos al ahora. La conexión viva entre estos dos yos –el yo
y el Yo– es el ahora al que me refiero como presenciación.

Las instituciones raramente cruzan los límites de esta división en la matriz de cuestiones. Cada
campo tiene programas profesionales para graduados, cursos de formación, programas de
investigación, mecanismos de financiación, reuniones internacionales de expertos, revistas y
comunidades de práctica. Lo que falta es el discurso en medio. Lo necesario es que intelectuales
pioneros se centren en las nueve casillas a la vez. Algunos han empezado a hacerlo.

El trabajo de Manuel Castells, por ejemplo, presenta una visión integradora de la sociedad que
incluye los ámbitos de la producción, del poder y de la experiencia, aunque su trabajo es más fuerte
en los dos primeros ámbitos que en el tercero. Su trabajo describe el mundo que ha tomado forma en
los últimos treinta años.

Como ya hemos mencionado, Fritjof Capra integra las dimensiones biológica, cognitiva y social
de la vida. Como dice, «los sistemas vivos son redes autogenerativas que están cerradas
organizacionalmente dentro de unos límites, pero abiertas a los flujos continuos de energía y
materia».40 Empezando como físico, aplicó los descubrimientos de la ciencia de los sistemas del
siglo XX no sólo a la vida biológica y al conocimiento, sino también a la vida social. Describió seis
principios de la ecología que sustentan la vida que también pertenecen a los sistemas económicos y a
las ecologías empresariales:

Redes: los sistemas vivos se comunican entre sí y comparten recursos más allá de los límites.
Ciclos: los ecosistemas no generan residuos; la materia sigue continuamente en ciclos por la
telaraña de la vida.
Energía solar: a través de la fotosíntesis, la energía solar dirige los ciclos ecológicos.
Colaboración: la vida tomó las riendas del planeta no mediante una lucha, sino mediante
cooperación.
Diversidad: los ecosistemas logran la estabilidad a través de la diversidad; cuanto más
diversos, más resilientes.
Equilibrio dinámico: un ecosistema es una red en fluctuación constante: todas las variables
fluctúan en torno a sus valores óptimos; no se maximiza ninguna variable.

Destacó, sin embargo, que la diferencia crucial entre las redes ecológicas de la naturaleza y las redes
corporativas de la sociedad humana es ésta: en un ecosistema, no se excluye a ningún ser de la red.
En cambio, varios segmentos de nuestra población son excluidos de las redes corporativas. Aunque
esto representa un brillante análisis de la naturaleza en red de nuestro sistema actual, dice poco sobre
lo que los individuos, actuando solos o colectivamente, pueden hacer para conformar el nuevo
mundo o examinar a fondo el tercer nivel de la realidad social.



El enfoque integral del filósofo Ken Wilber es probablemente el marco integrador más completo
desarrollado hasta la fecha. Su enfoque de «todos los cuadrantes, todos los niveles» (AQAL por sus
siglas en inglés) incluye las verdades significativas de la premodernidad, la modernidad y la
posmodernidad y las integra en un marco holístico sintetizador. Su marco se basa en dos conjuntos de
distinciones. La primera, basada en el trabajo de Jürgen Habermas y de Karl Popper, diferencia entre
tres (o cuatro) dimensiones del mundo: el mundo-ello (objetividad), el mundo-nosotros
(intersubjetividad) y el mundo-yo (subjetividad), y una versión colectiva del mundo-ello que Wilber
llama «interobjetividad».

El segundo conjunto de distinciones diferencia entre las etapas de desarrollo del yo, que para
Wilber eran las mismas en las tradiciones de la sabiduría en las diferentes culturas y eras. Las
diferentes tradiciones pueden usar términos distintos, pero los niveles en sí mismos son universales.
Un ejemplo popular de una visión del desarrollo que Wilber cita en sus escritos recientes se
ejemplifica en el influyente trabajo de Don Beck y Christopher Cowan, que distinguen entre
diferentes niveles de consciencia en las etapas preconvencional, convencional y posconvencional del
desarrollo y del yo.41

El enfoque «todos los cuadrantes, todos los niveles» de Wilber integra las tres dimensiones del
mundo (yo, nosotros, ello) y los nueve niveles de desarrollo de la consciencia. La visión integral de
Wilber crea un marco y una síntesis de diferentes perspectivas y tradiciones intelectuales no
descritas por ningún filósofo anterior. Una de sus principales contribuciones es que su marco legitima
la inclusión de la dimensión transpersonal o espiritual en el discurso científico, académico y
educativo. Su definición de un enfoque integral –todos los cuadrantes, todos los niveles– abre la
puerta a un discurso más completo que incluye los aspectos más sutiles de la realidad que, de lo
contrario, suelen marginarse o dejarse de lado. El marco integral de Wilber sigue evolucionando e
incluye ahora «todos los cuadrantes, todos los niveles, todas las líneas, todos los estados, todos los
tipos». Leer su trabajo nos aporta una visión a vista de pájaro del «campo de batalla» del desarrollo
humano y social.42

Una pregunta relacionada con esta perspectiva es: ¿cómo quedaría el mapa del campo de batalla
si lo cartografiáramos desde el punto de vista del yo en evolución en medio de una batalla en este
campo? Volveremos a esta pregunta más adelante en nuestro viaje.

El punto ciego de la sociedad

En noviembre de 1999, me invitaron a cenar con el Maestro Nan y algunos de sus estudiantes. El
Maestro Nan ha escrito más de treinta libros y es un venerado maestro en China, pero pocas de sus
obras han sido traducidas o distribuidas fuera de China. Hablamos del aumento de la conciencia
espiritual y de su relación con los problemas globales de nuestra época. «Lo que ha faltado en el
siglo XX es una pensamiento cultural central que unificara todas estas cosas: la economía, la
tecnología, la ecología, la sociedad, la materia, la mente y la espiritualidad», dijo. Este declive de la
conciencia y el pensamiento integradores, concluimos, ha sido reemplazado por un énfasis en los
negocios y en ganar dinero como objetivo común por defecto. A través de su traductor, el Maestro
Nan dijo: «Definitivamente irá en esta dirección, una dirección espiritual. Pero este camino será un
camino espiritual distinto del camino del pasado, tanto en Oriente como en Occidente. Será un nuevo
camino espiritual. Será una combinación de ciencia natural y filosofía».



«En mi opinión –respondí al Maestro Nan–, el punto ciego tiene que ver con nuestra incapacidad
de ver el proceso de realización de la realidad social. Percibimos nuestra realidad como una cosa,
como algo separado de nosotros y fuera de nosotros; algo que nos sucede. No vemos el proceso a
través del cual creamos la realidad social en primer lugar. Y luego entiendo lo que ha dicho usted,
que para iluminar este punto ciego debemos practicar siete etapas meditativas del liderazgo de las
que habla en su nuevo libro, ¿es así?». El Maestro Nan respondió: «Es correcto entenderlo así».

Nuestro punto ciego, desde el punto de vista de una persona o de la gente, nos impide ver que
tenemos un acceso directo destacado hacia las fuentes más profundas de creatividad y de
compromiso, como individuos y como comunidades. Es una de nuestras fuentes más esperanzadoras
de confianza porque podemos acceder a una presencia, un poder y un propósito más profundos desde
el interior. Desde un punto de vista estructural, el punto ciego de la sociedad tiene que ver con la
ausencia de esos grupos de acción transectoriales que operen intencionadamente desde un futuro que
quiere emerger. En lugar de eso, sólo vemos grupos con intereses especiales y tres tipos de
fundamentalismos, cada uno intentando resolver nuestro caos actual con una única mentalidad. Este
punto ciego también nos impide ver la matriz de cuestiones como un conjunto. Castells, Capra y
Wilber han sido pioneros en avanzar hacia su integración, cada uno desde un punto de observación
distinto. Pero ninguno cumple completamente el criterio de Argyris para la investigación-acción: ese
conocimiento real nos permite crear la realidad de la que él habla. Para descubrir este tipo de
conocimiento, debemos confiar en nuestros sentidos, experiencias y percepciones, sin tener ni idea
de adónde nos llevará a continuación este viaje.
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CAPÍTULO 6
_______________________________

En el umbral
Traspasar el umbral • El signo de nuestro tiempo

l inicio de nuestro viaje, planteamos la siguiente pregunta: ¿de dónde procede nuestra
acción? Para responder a esta pregunta, dimos un paseo por el campo social. Descubrimos
que se está produciendo un cambio invisible en el mundo. Es como si estuviéramos de pie
en el umbral, a punto de traspasar una nueva puerta, hacia unas estancias a las que nunca

antes pudimos acceder. Pero algo nos está impidiendo entrar en esas estancias y ver el mundo desde
allí. Esta barrera oculta es nuestro punto ciego, así como nuestro maestro. Como recordará, hemos
repasado la emergencia de ese punto ciego en los sistemas a todos los niveles:

A nivel individual, vimos el punto ciego metafóricamente descrito como llamas, capaces de
destruir mi identidad anterior y de liberar un espacio en el que encontrar aspectos de mi yo
previamente desconocidos.
A nivel de grupo, hicimos frente al punto ciego como grupo; nuestros antiguos enfoques sobre el
aprendizaje –aprender del pasado– no nos están llevando a ninguna parte, y por eso nos
planteamos: ¿qué haría falta para conectar con los sutiles campos de posibilidad futura? ¿Cómo
podemos aprender del futuro a medida que emerge?
A nivel organizacional, hemos visto el punto ciego como un nuevo tipo de reto de liderazgo. Los
líderes se enfrentan a cuestiones urgentes que tienen una gran complejidad emergente y no
pueden resolverse utilizando técnicas convencionales de resolución de problemas. Hemos
preguntado: ¿cómo podemos operar efectivamente en una situación de lienzo en blanco, donde el
mundo que conocemos se está desmoronando? ¿Cómo reinventamos nuestras instituciones
cuando el suelo bajo nuestros pies se está abriendo?
A nivel social, hemos encontrado el punto ciego en forma de tres revoluciones globales
simultáneas que están culminando a principios de este siglo: el desarrollo de la economía
global, la emergencia de la sociedad en red y el desarrollo de nuevas formas de consciencia
individual y colectiva. A medida que estas revoluciones transforman la geometría del poder en
los sistemas y en las culturas, somos testigos del desmoronamiento y de los colapsos y fallos
acelerados de los antiguos sistemas y estructuras institucionales, que invitan a adoptar nuevos
enfoques radicales sobre cómo resolver los problemas acuciantes y los retos fundamentales de
nuestro tiempo.
En las ciencias sociales, el punto ciego ha cambiado nuestro enfoque, pasando de las estructuras
objetivas a la vista de proceso de los sistemas representados, y de allí a las fuentes desde las



que se origina la formación de la realidad social. Mientras que la corriente principal de las
ciencias sociales en los si XIX y XX ha seguido la primacía de la metacategoría de la objetividad
y la intersubjetividad, las ciencias sociales que necesitamos en este siglo y que podrían ser
útiles para resolver los problemas más acuciantes de nuestro tiempo deben incluir una tercera
metacategoría: la metacategoría de la transubjetividad, que distingue entre las estructuras de
atención individual y colectiva como rasgo distintivo de cualquier campo social.
Al metanivel de la teoría de los sistemas, hemos visto que el punto ciego en el pensamiento y en
la filosofía de los sistemas cambia de entidades a procesos y de procesos a fuentes incipientes
de emergencia y conocimiento; es decir, a la base ontológica y epistemológica de la situación en
la que nos encontramos (nuestras fuentes de acción y pensamiento).

En cada nivel encontramos el mismo cambio fundamental de atención, un cambio que amplía las
profundidades de la percepción de la realidad para incluir la condición anteriormente invisible del
lienzo en blanco; es decir, la fuente de atención, intención y acción colectiva. A medida que los retos
en el trabajo, en casa y en nuestras comunidades nos obligan cada vez más a manejar las
manifestaciones del punto ciego de un modo u otro, afrontamos y nos encontramos con un umbral
fundamental. Nos enfrentamos a este umbral como individuos, equipos, organizaciones y sistemas
sociales globales. Para entrar en un territorio más profundo y traspasar el umbral, debemos afrontar
el nivel de la fuente de la situación que estamos manejando –debemos aprender a hacer frente a
nuestro Yo.

Traspasar el umbral

En inglés, la palabra threshold (umbral) procede del verbo thresh (trillar). Así, threshold significa
literalmente «sentarse sobre el oro». Hablando de umbrales y de oro, me viene a la mente el cuento
de Goethe «La serpiente verde y el hermoso lirio». En esta historia, conocimos a una serpiente verde,
hermosamente iluminada por el oro que se había tragado. A medida que la historia avanza, encuentra
a cuatro reyes en un templo subterráneo. Uno de los reyes le pregunta sobre su habilidad en llegar
hasta donde están. «¿Cómo has llegado aquí?, le pregunta. Y ella responde: «Desde las grietas en las
que reposa el oro». Luego le pregunta: «¿Qué es más glorioso que el oro?», y ella responde: «La
luz». Después le preguntan: «¿Qué es más estimulante que la luz?», y ella responde: «La
conversación».

Podemos traspasar el umbral cuando empezamos a funcionar como un vehículo para algo incluso
más precioso que el oro o la luz. Lo que descubrimos rápidamente es que este reto del umbral es
constante en todos los sistemas. Cuando nos damos cuenta de que nuestra forma habitual de ver y de
actuar no nos lleva a ninguna parte, debemos reorientar y doblar nuestro haz de atención (individual o
colectiva) y redirigir los bordes de la percepción hacia su fuente, de vuelta hacia el que está
realizando la actividad. Cuando se produce este cambio, empezamos a atender a la situación desde
un lugar diferente. La estructura de atención del campo describe el ámbito intermedio del mundo
visible (lo que vemos) al coincidir con el mundo invisible (la fuente o el lugar desde el que lo
percibimos). Cuando cambiamos el modo de atender, aparece un mundo nuevo.

Cuando el incendio redujo mi casa a cenizas, la estructura de atención de mi campo pasó de ver
el mundo desde mis hábitos de ir a clase durante la primera parte del día (1), a de repente verlo: el



humo y el fuego a lo lejos desde la ventana del taxi (2), a ver el incendio y el yo actual,
experimentando el derrumbe del límite entre observador y observado permaneciendo ante el fuego y
sintiendo las llamas en mi mente y dándome cuenta de que todo lo que yo creía ser había
desaparecido (3). Cuando el tiempo fue más lento, yo estaba en ese umbral, a punto de traspasarlo
para alcanzar el «oro». Estaba a punto de abrirse una puerta entre mi antiguo yo y mi futuro yo
emergente; ése fue mi momento de umbral. En ese momento empecé a cruzarlo (4).

Las situaciones umbral a nivel colectivo presentan las mismas características. Nos enfrentan a
experiencias que requieren que doblemos, reorientemos y transformemos nuestro campo de atención
colectivo. Cuando el muro de Berlín cayó en 1989 y las torres del World Trade Center se
derrumbaron en el año 2001, nos enfrentamos a dos situaciones que nos invitaron a profundizar
nuestras percepciones y a abrir el límite entre observador y observado. En esos momentos de
fractura, algunos de nosotros empezamos a ver cómo lo de «ahí fuera» está relacionado con nuestras
acciones e identidades «aquí dentro». Evidentemente, no todo el mundo cruzó ese umbral. Para
muchos, la caída de las Torres Gemelas de Nueva York no desencadenó más que los hábitos más
antiguos y más agotados de reacción: «Un imperio maligno nos ha atacado desde fuera, así que
debemos devolverles el golpe del mismo modo». El resultado de responder de este modo (Nivel 1) a
esta situación es previsible: crea y magnifica el problema que pretende resolver. Cualquier respuesta
de Nivel 1 será estructuralmente ciega a cómo nuestras propias acciones cocrean el sistema (mundo)
en el que vivimos. Un superpoder militar puede ser capaz de aportar durante algunos años esta
respuesta de bajo nivel, pero tarde o temprano inevitablemente caerá.

A diferencia de las naciones que actúan mediante la fuerza, las compañías o las ONG en entornos
sumamente dinámicos deben ser mucho más sensibles a los cambios a su alrededor, a las
oportunidades «de oro» que la vida les presenta. Como la serpiente verde, ya brillan. Es decir,
también deben aprender cómo aprovechar el oro que les ha ofrecido su interacción con los contextos
locales. Algunas son suficientemente ágiles para reconfigurarse, reinventarse y realinearse
rápidamente según convenga. Las organizaciones «doradas» funcionan como un puente entre dos
mundos, uniendo el entorno operativo actual con la percepción y el aprovechamiento de las
oportunidades emergentes. Cruzar ese puente es el sello de la excelencia de las organizaciones y la
clave para un alto rendimiento en los entornos rápidamente cambiantes. Permanecer atascado en un
lado (la realidad actual) o en el otro (el futuro emergente) suele significar una calidad organizacional
mediocre en los entornos estables, o quedarse rápidamente fuera del mercado en el caso de entornos
rápidamente cambiantes.

El signo de nuestro tiempo

Nuestras experiencias profesionales y personales requieren que lleguemos a ese nivel subterráneo
inferior que Goethe describió: la profunda caverna subterránea en la que la serpiente verde encontró
a los reyes. Es el mismo nivel al que antes nos referimos como el sistema radicular del árbol, esa
parte del campo que generalmente permanece invisible a la vista. Debemos afrontar esos niveles más
profundos de la creación de la realidad social estando dispuestos a traspasar los umbrales de nuestro
tiempo. Así pues, ¿cómo sabemos si estamos allí?

Estos umbrales o puertas generalmente empiezan a aparecer cuando nuestras formas
convencionales de actuar ya no funcionan, cuando chocamos contra una pared. Debemos soltar



nuestras antiguas herramientas y reorientar y doblar el haz de nuestra atención hacia el campo que se
despliega a nuestro alrededor y en nuestro interior. Es como una grieta en nuestra realidad: de
repente, la grieta está allí, justo delante de nosotros. Luego, tenemos dos opciones: saltarla corriendo
o detenernos. Si se detiene, suelte las herramientas, atienda a la grieta que se está abriendo delante
de usted, sintonice con la grieta, redirija su atención hacia ella. Y luego, déjese llevar. La capacidad
de ver la grieta –detenernos y sintonizar con ella– es una disciplina clave de nuestro tiempo. Es una
disciplina sin la cual no podemos aportar un alto rendimiento cuando es necesario. Es una disciplina
que requiere atención y cultivación, igual que el suelo de cualquier granja requiere atención y
cultivo. Es la disciplina de sintonizar con la U.

Aunque los métodos y las herramientas que los granjeros utilizan para cultivar y mejorar la
calidad de sus campos son bien conocidos, solemos carecer de un conjunto similar de métodos y
herramientas para cultivar las condiciones interiores del campo social para mejorar nuestras
aptitudes de ver, detenernos y sintonizar con la grieta. La parte II, «Entrar en el campo U», nos
ayudará a acceder a esas herramientas.

Mire alrededor. Está sucediendo algo. Podemos llamarlo el signo de nuestro tiempo en
mayúsculas. Nos está invitando a mirar más allá de nuestros puntos ciegos y a abrir los ojos a las
imágenes que están empezando a tomar forma en nuestros lienzos en blanco. Los retos a los que nos
enfrentamos ahora nos presionan a mirar de un modo distinto, a agudizar y profundizar nuestra
atención. Necesitamos cultivar la capacidad colectiva de cambiar el lugar interior desde el que
operamos.

Creo que todos los sistemas y todos los niveles utilizan el mismo procedimiento o proceso de
cambio fundamental. Tanto si somos grandes líderes, educadores, artistas, atletas, físicos, escritores
o asesores, tanto si trabajamos solos o pertenecemos a un equipo o a una organización, traspasamos
el umbral transformando la estructura de nuestra atención, mirando y sintonizando con la grieta.

La raíz indoeuropea de «lid-» y «liderazgo», *Leith, significa «ir adelante», «cruzar el umbral» o
«morir».1 En ocasiones, dejar ir es parecido a morir. Pero lo que hemos aprendido sobre el proceso
más profundo de la U es que en ocasiones algo tiene que cambiar –un umbral se tiene que traspasar–
antes de que pueda venir algo nuevo. El viaje que tenemos por delante conlleva descubrir y descifrar
los principios y las prácticas de este proceso fundamental para que puedan servirnos como un
lenguaje que nos ayude a iluminar la esfera de liderazgo invisible del punto ciego.
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PARTE II
_______________________________

Entrar en el campo U

n la Introducción, hemos comentado que mi familia solía dar un Feldgang, un paseo por
el campo, cada domingo. Era la ocasión para que mis padres se conectaran e
investigaran el estado en aquel momento de los campos de la granja. Nos íbamos
parando, nos agachábamos, mirábamos más de cerca, y cogíamos puñados de tierra con
las manos. Este libro es nuestro Feldgang, nuestra oportunidad de mirar nuestros puntos

ciegos con mayor precisión y claridad. Una conclusión de la primera parte del libro es que para
responder a los retos de nuestro tiempo, debemos aprender a cambiar el modo en que atendemos, la
estructura de campo de nuestra atención. El modo en que prestamos atención –el lugar desde el que
operamos– es el punto ciego en todos los niveles de la sociedad.

EN LA PARTE II, nos centraremos en el proceso central que nos permite cambiar la estructura de
atención de nuestro campo. Este proceso central nos ayudará a discernir los diferentes pliegues,
giros y territorios del punto ciego. El corpus de conocimientos resultante de esta investigación es la
base de la Teoría U.

La Teoría U, en su núcleo, distingue entre los diferentes niveles de emergencia, es decir, las
diferentes calidades de cómo llega la acción al mundo. La Teoría U se basa en la observación de que
cualquier entidad o sistema vivo social puede operar desde más de un lugar interior. El reto es no ver
y no activar los otros lugares.

Cartografiando la topografía del punto ciego, la Teoría U ofrece un lenguaje y una hoja de ruta
para cruzar el umbral hacia la auténtica renovación y cambio. Para lograrlo, debemos cambiar el
lugar desde el que nosotros y nuestros sistemas operamos. Es una tarea ingente, pero creo que, en
nuestro tiempo, el liderazgo consiste precisamente en esto.
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CAPÍTULO 7
_______________________________

Descargar
Patrones del pasado • La estructura de campo de la descarga • GlobalHealthCompany • Cuatro

barreras para el aprendizaje y el cambio en las organizaciones

Patrones del pasado

o que hacemos suele estar basado en patrones habituales de acción y de pensamiento. Un
estímulo conocido desencadena una respuesta conocida. Para avanzar hacia una posibilidad
futura debemos ser conscientes –y abandonar– el modo dominante de descarga que nos lleva
a reproducir constantemente los patrones del pasado.

Cuando el muro de Berlín se derribó en otoño de 1989 –seguido por una ola de caídas de los
sistemas socialistas en Europa Central y del Este, y de la Unión Soviética poco después– los
Gobiernos occidentales se apresuraron a anunciar que ese episodio se había producido de la nada y
que nadie habría podido anticipar ese cambio geopolítico. ¿Era cierto?

Justo dos semanas antes, estuve con un grupo de estudiantes internacionales haciendo un viaje de
estudio por todo el mundo, incluyendo Europa Central, Europa del Este y la Unión Soviética. Durante
ese viaje, hablamos con representantes del sistema oficial y con activistas locales de los
movimientos de derechos civiles. En muchas de esas conversaciones, especialmente con los
activistas de Europa Central, sentimos que anticipaban un cambio profundo. Estaba en el aire. Un
patrón del pasado estaba a punto de cambiar drásticamente.

Durante nuestra estancia en Berlín Oriental, una semana antes de la caída del muro, el
investigador sobre la paz Johan Galtung afirmaba públicamente en sus discursos que el muro de
Berlín desaparecería a finales de 1989. Recuerdo perfectamente que ningún experto o analista, de
ambos lados, nunca antes había pronosticado algo así. Escuché su afirmación con ambivalencia. Por
un lado, lo que Galtung predijo encajaba perfectamente con lo que habíamos visto en Europa del
Este. Pero luego, mi mente volvió a los antiguos hábitos de pensamiento: ¿acaso no lleva existiendo
este sistema medio siglo? ¿Y estos mismos problemas, cuestiones y contramovimientos cívicos no
han existido siempre? Budapest 1956, Praga 1968. La gente había intentado derrocar los regímenes
socialistas, pero sus esfuerzos no se habían traducido en nada. Los tanques del Ejército Rojo seguían
aplastando a la gente. La base seguía siendo la misma: el sistema antiguo prevalecía.

Así que allí estaba yo, con veintisiete años y expuesto a una clara evidencia de que el sistema
socialista de la Europa del Este estaba a punto de derrumbarse. Sin embargo, en mi mente, era



incapaz de reconocer lo que había visto con mis propios ojos. Pensé que la predicción de Galtung
era algo errónea o inverosímil.

Pero no lo era. Tenía razón. Después de ver la caída del muro de Berlín tal y como él había
pronosticado, tuve que preguntarme qué me había impedido aceptar «la verdad» que había visto con
mis propios ojos. ¿Por qué Galtung, que estaba expuesto a los mismos datos que el resto durante el
viaje, sacó esa conclusión tan clara, mientras que yo desarrollaba un rebuscado punto de vista del
tipo «por un lado, por el otro»?

La principal diferencia entre yo, el estudiante, y Galtung, el investigador experto, no era la
cantidad de información acumulada, sino una forma diferente de ver. Tenía una manera más
disciplinada de prestar atención al mundo. Era capaz de suspender su raciocinio habitual y prestar
una atención enfocada a la realidad que tenía delante.

La estructura de campo de la descarga

Cuando realmente prestamos atención, detenemos nuestro modo habitual de descargar los patrones y
nos abrimos a la realidad que tenemos delante. Mientras la atención de nuestro mecanismo mental
esté guiada por los patrones habituales, la fuente de nuestra atención se originará desde el centro de
nuestra propia organización. La figura 7.1 muestra la estructura mecánica de este campo describiendo
la fuente de atención y de acción (representada por el punto blanco) en el centro de los límites de su
propia organización (representadas por el círculo azul).

FIGURA 7.1. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DE LA DESCARGA.



Las reuniones y las conversaciones habituales en las organizaciones, por ejemplo, suelen basarse
en la descarga de patrones del pasado. Colectivamente, reproducimos los patrones existentes de
comportamiento y de pensamiento. Cuando operamos desde el lugar de la descarga –es decir, desde
dentro de los límites cerrados de nuestra propia organización– estamos encerrados en nuestro mundo
antiguo como presos en una celda: no hay salida. Sólo vemos los constructos mentales que
proyectamos sobre el mundo.

El filósofo Paul Watzlawick ofrece un fantástico ejemplo de este tipo de funcionamiento:

Un hombre quiere colgar una fotografía. Tiene un clavo, pero no tiene martillo. El vecino
tiene uno, así que nuestro hombre decide pedírselo prestado. Entonces, le asalta una duda.
«¿Qué pasa si el vecino no me lo presta? Ayer apenas movió la cabeza cuando le saludé. Pero
quizás fingía tener prisa porque no le caigo bien. ¿Y por qué no debería caerle bien? Siempre he
sido amable con él; seguro que se imagina algo. Si alguien me pidiera prestada alguna de mis
herramientas, yo se la prestaría, naturalmente. Así que, ¿por qué no quiere prestarme el
martillo? ¿Cómo puede alguien negarse a algo tan sencillo? Gente así contamina realmente la
vida de uno. Incluso seguramente piensa que dependo de él sólo porque tiene un martillo. Le
pondré los puntos sobre las íes». Así, nuestro hombre se dirige echando pestes al piso de su
vecino y toca el timbre. El vecino abre la puerta, pero antes de que pueda incluso decir «buenos
días», nuestro hombre le grita: «Puedes quedarte con tu maldito martillo, ¡patán!».1

GlobalHealthCompany

Las instituciones y los sistemas descargan habitualmente patrones del pasado. Pongamos el ejemplo
de la compañía GlobalHealthCompany (nombre ficticio), una de las mayores y más exitosas
compañías de su sector.2 Una rama europea de esta compañía sufrió una importante crisis después de
la introducción de un nuevo producto en los años noventa. La compañía contrató a un enorme equipo
de ventas para lanzar el producto, para terminar descubriendo que cuanto más esfuerzo ponían en
vender el producto, menos éxito tenía. Al final, un programa de televisión hizo público un informe
sobre los efectos secundarios del producto. Los investigadores del programa pidieron hablar con los
directivos, pero la compañía se negó. Un año después, un cliente que había estado consumiendo el
producto falleció.

En retrospectiva, parecía obvio que había habido señales de alarma tanto sobre los efectos
secundarios como sobre el hecho de que ese producto requería un enfoque de marketing
especializado. La cuestión es: ¿por qué los directivos fueron incapaces de ver y de reconocer esas
primeras señales de aviso?

La fabricación de un virus corporativo

La respuesta a esta pregunta está íntimamente conectada tanto con la cultura como con la historia de
la compañía. En Organizational Culture and Leadership (1992) (Cultura y liderazgo
organizacionales), Schein describe dos principios que son esenciales para comprender lo que la
compañía hizo mal.3 Primero, el papel del fundador siempre es crítico para comprender la cultura de
una organización. Y segundo, las culturas de las organizaciones actuales se basan en suposiciones



relacionadas con unas prácticas que tuvieron éxito en el pasado. Como todas las compañías que
existen actualmente, de un modo u otro, han tenido éxito en el pasado, la cultura actual siempre se
basa en supuestos que tienen una larga trayectoria de éxito. Así es cómo se reflejan estos dos
principios en el caso de GlobalHealthCompany.

Cuatro consejeros delegados

Primer consejero delegado: años sesenta
«El primer director general de GlobalHealthCompany se unió a nosotros en los años sesenta –dice
uno de los directivos veteranos que ya trabajaba en la compañía entonces–. Su principal tarea era
vender. Tenía unas ideas inamovibles sobre la compañía. Dirigía de manera muy autoritaria. Creó
una fuerza de ventas, pero siempre sostenía que nuestro país es un lugar muy especial; no se podía
vender del mismo modo en este país».

Parte de este mismo dogmatismo se podía reconocer en la persona del investigador innovador de
la sede. Un empleado de GlobalHealthCompany afirma: «Prohibía a todo el mundo hablar con las
autoridades regulatorias sobre los efectos secundarios, porque si había un problema no podía ser del
propio producto».

Segundo consejero delegado: años ochenta
En los años ochenta, un segundo consejero delegado sustituyó al fundador. Trasladó la sede central a
una gran ciudad. «Era un líder ruinoso –recuerda otro directivo de GlobalHealthCompany–.
Despedía directamente a la gente si no estaban de acuerdo con él. Te despedía si decías algo sobre la
compañía que no se debía decir; nuestro trabajo era proteger la compañía». Era distante, y la gente
raramente le veía en la organización. Aunque el primer consejero delegado fuera autoritario, podías
decir lo que pensabas, aunque discreparas con él. Dice el directivo: «Podía darle algún berrinche,
pero podías hablar».

Tercer consejero delegado: principios de los años noventa
El segundo consejero delegado duró tres años y fue sustituido por el tercer consejero delegado a
principios de los años noventa. También era muy autoritario, como el primero y el segundo, pero
aportó un estilo diferente. «Paseaba y hablaba con la gente, y eso cayó muy bien, especialmente en
comparación con su predecesor directo. Era autocrático, pero la gente se lo tomaba mejor porque la
conocía».

Un directivo veterano de I+D de GlobalHealthCompany recuerda: «Luego se volvió ambicioso.
Aumentó la plantilla de la empresa, especialmente la fuerza de ventas, y se gastó mucho en la
preparación del lanzamiento del nuevo producto. Tenía buenas intenciones, pero estaba asumiendo
una situación difícil».

Continuaba: «Pronto, empezó a distanciarse de la organización a medida que fue creciendo.
Asimismo, era muy dependiente de algunas personas para estar informado sobre lo que sucedía. El
antiguo director de investigación, del que dependía bastante, exigía, igual que el director de
investigación corporativo, que sólo hubiera buenas noticias sobre los componentes.

»Uno de los inconvenientes de la época del [tercer consejero delegado] fue que estaba muy
centrado en el marketing. El director de marketing sólo se centraba en las llamadas de ventas. Creía
que hacer más llamadas aumentaría las ventas, a pesar del elevado precio y de los efectos



secundarios documentados del producto…
»Luchó para mantener el precio elevado y no quería que los representantes hablaran por las tres

líneas y el departamento médico no podía hablar con el departamento de marketing.
»Cuando ya no se pudieron ignorar los efectos secundarios del producto, él [el tercer consejero

delegado] no quería hablar con nadie de fuera de la compañía que fuera crítico con las actuaciones
de GlobalHealthCompany. Ahora nos hemos dado cuenta de que tenemos que estar con nuestros
clientes como socios, y resolver los problemas como los efectos secundarios. Pero el tercer
consejero delegado decía básicamente: “Shhhh… ¡no tan alto! No digáis nada, no deis tanta
información a los clientes, a los periódicos”».

Cuarto consejero delegado: mediados de los años noventa El director recuerda: «Desde el
principio, el cuarto consejero delegado se tomó la molestia de explicar a cada uno lo que intentaba
hacer. Por primera vez, se nos presentó una política abierta, sin reuniones cerradas. Y las reuniones
cerradas eran una constante antes».

En los años anteriores, el ejemplo de la dirección había generado un comportamiento similar en
toda la organización: crear una cultura de no compartir la información, mantener reuniones a puerta
cerrada, etcétera. Un directivo recuerda: «El conocimiento era poder, y la gente solía protegerse,
taparse. Prácticamente existía un código de silencio en la compañía».

Por lo tanto, el estilo nuevo y abierto del cuarto consejero delegado fue recibido con
escepticismo. «La gente no estaba preparada para hablar entre sí, para compartir la información
negativa. Seguían pensando que les podían despedir».

Una de las acciones que el cuarto consejero delegado hizo fue recurrir a una consultoría para
«rediseñar» la organización. El resultado del equipo de trabajo que colaboró con los consultores no
fue sorprendente. Los principales problemas en los que la compañía debía trabajar eran la
comunicación, la satisfacción del cliente; trabajar mejor con clientes, autoridades, público y grupos
externos. Pero entonces, en lugar de aplicar los cambios propuestos, los esfuerzos de rediseño
terminaron con los preparativos para una gran fusión. Éste era, obviamente, el resultado que muchas
personas estaban esperando y habían pronosticado desde el principio: todo el discurso sobre el
cambio resultaría al final en nada más que un discurso, sin ninguna implementación. Otro directivo
cuenta: «En esta compañía ha habido muchas malas experiencias de jefes diciendo una cosa y
haciendo otra, o de no llegar al final de las cosas. Hemos tenido rediseños, mejoras de procesos,
proyectos en equipo. En muchos proyectos, la gente ha trabajado duro, en ocasiones durante un año o
más, pero nunca ha habido resultados».

La repetición de este patrón con el tiempo se tradujo en escepticismo. «La gente tiene que ver
resultados. Pero si la dirección no cambia, no puedes esperar que la gente cambie. Hacemos muchas
reuniones y trabajamos para producir resultados. También se pueden tirar a la basura, porque nadie
los implementará».

Resumiendo, otro directivo de I+D dijo: «La gente no confía en la dirección, y desde fuera la
compañía se considera grande y anónima. Prosiguió: «[GlobalHealthCompany] sufre un virus, que es
–y me sabe mal decirlo– el legado de su historia. Incluso los nuevos contraen el virus. Se infectan
muy deprisa, y esto es lamentable. La dirección debe reconocer que la situación sigue siendo muy
mala».4

Cuatro barreras para el aprendizaje y el cambio en las



organizaciones

El caso de GlobalHealthCompany ilustra las cuestiones clave que impiden que una organización de
éxito deje de descargar patrones y, por consiguiente, de meterse en problemas. El comportamiento de
los ejecutivos, que al principio podía ser funcional en un contexto empresarial específico,
rápidamente desarrolla vida propia y se convierte en un hábito en toda la organización. Esto crea
unos comportamientos cada vez más disfuncionales que siguen reproduciéndose y descargándose,
igual que un virus en un organismo. El comportamiento de los ejecutivos, que al principio resultaba
útil, se descarga y se difunde por toda la cultura de la organización, donde infecta a los miembros de
la organización con problemas de aprendizaje que les impiden ver y manejar las realidades a las que
se enfrenta la organización. Cuatro barreras de aprendizaje mantienen al virus con vida y hacen que
el sistema siga atascado en el modo de descarga:

1. No reconocer lo que vemos (separar percepción y pensamiento).
2. No decir lo que pensamos (separar pensamiento y habla).
3. No hacer lo que decimos (separar habla y «paseo»).
4. No ver lo que hacemos (separar percepción y acción).

Barrera 1: No reconocer lo que vemos

El comportamiento del primer consejero delegado a la larga provocó un trastorno de aprendizaje:
«Tenía unas ideas muy estrictas sobre la compañía. Dirigía de un modo muy autoritario». Como la
mayoría de los fundadores y pioneros, el consejero delegado confiaba en sus propias ideas (lo que
creía) más que en los datos que el mundo le presentaba (lo que veía). Todos los pioneros actúan
priorizando su visión por encima de la realidad actual. Sin embargo, si este tipo de comportamiento
no se transforma con el tiempo, bloquea cualquier posibilidad de éxito al descargar repetidamente
los patrones conductuales. Esto se convierte rápidamente en un obstáculo para el progreso de la
compañía. Por lo tanto, el legado del comportamiento de la barrera 1 es la incapacidad de reconocer
lo que vemos. En el caso de GlobalHealth, sus ejecutivos no vieron los efectos secundarios del
fármaco.

Barrera 2: No decir lo que pensamos
El comportamiento del segundo consejero delegado causó el segundo trastorno de aprendizaje: no
decir lo que pensamos. «Despedía directamente a la gente si no estaba de acuerdo con él. Te
despedía si decías algo sobre la compañía que no deberías haber dicho». Este tipo de
comportamiento ejecutivo obligaba a la gente a desarrollar el segundo componente del virus
corporativo. Para sobrevivir con ese ejecutivo, los otros directivos también tuvieron que aprender a
no decir lo que pensaban. Cualquiera que infringiera esta norma estaba despedido, es decir, se le
eliminaba de la «reserva de genes» de esa cultura corporativa. El único comportamiento que
garantizaba la supervivencia y que se transmitía era guardar silencio sobre lo que se pensaba; es
decir, participar sólo en conversaciones que reproducían la línea de la compañía. Este elemento del
virus corporativo impedía que la compañía aprendiera de su propia experiencia y evitara reproducir
los mismos errores.



Barrera 3: No hacer lo que decimos

El cuarto consejero delegado intentó cambiar la cultura basada en los dos primeros componentes del
virus pero falló cuando no hizo lo que dijo que haría. Todo ese discurso sobre rediseño y cambio no
se tradujo en acciones. Los que actuaron dando por sentado que los líderes hacen lo que dicen se
encontraron malgastando su energía y profundamente frustrados. Por otro lado, los que vieron que
todo el discurso sobre el cambio era sólo eso –un discurso– salieron ganando porque no invirtieron
su tiempo en grandes proyectos que al final no llegaron a nada.

Barrera 4: No ver lo que hacemos

El cuarto componente es no ver lo que hacemos. Es decir, todos los ejecutivos tenían puntos ciegos
sobre el hecho de que su comportamiento había provocado los cuatro trastornos de aprendizaje.

FIGURA 7.2. LAS CUATRO BARRERAS DEL APRENDIZAJE Y EL CAMBIO.

La historia de GlobalHealthCompany ilustra lo profundamente incrustado que está el mecanismo
institucional de la descarga en la cultura de las organizaciones y lo poderoso que es como fuerza para
reproducir los patrones del pasado. Es una fuerza que la gente suele considerar imposible de
cambiar.

El primer paso en el proceso U es aprender la aptitud de «detener las descargas». Esto se aplica
a todos los ámbitos: individuos, grupos, organizaciones e incluso sociedades. Detener las descargas
es el prerrequisito para iniciar el proceso U. Sólo cuando dejamos de descargar patrones podemos
despertar y ver la realidad, lo cual nos lleva al siguiente espacio cognitivo de la U: ver.
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Cómo vemos • El cambio de descargar a ver • Ver en la acción • Notas de campo

Cómo vemos: la visión desde fuera

uando detenemos el hábito de descargar patrones antiguos, entramos en el estado de ver.
Nuestra percepción se agudiza más, y somos conscientes de la realidad que tenemos
delante. Si operamos desde este espacio cognitivo, percibimos desde la periferia de la
organización, en el límite entre observador y observado. Pongamos, por ejemplo, lo que

sucedió cuando Goethe intentó ver el «fenómeno de los colores» de Newton, como el físico Arthur
Zajonc narra en Catching the Light1 (Atrapando la luz). Era enero de 1790, y a Goethe le estaban
presionando para que devolviera una caja de un equipo óptico que tenía guardada en el armario. En
la caja había un prisma. Un sirviente estaba esperando para recuperar la caja cuando Goethe
apresuradamente sacó el prisma en un último intento de ver el arcoíris que Newton había visto. En
lugar de eso, vio algo muy distinto en la luz de enero. Arthur Zajonc explica que Goethe «miró las
paredes blancas de la estancia esperando [según la teoría newtoniana] que quedaran cubiertas con
los colores del arcoíris. En lugar de eso, vio sólo blanco». En ese momento, supo que Newton estaba
equivocado.

Sorprendido, Goethe se giró hacia la ventana cuyo marco oscuro destacaba claramente frente al
cielo de enero gris de fondo. Allí, en el borde del marco y del cielo, donde coincidían la luz y la
oscuridad, vio colores brillantes.

El cambio de descargar a ver

Cuando Goethe levantó el prisma y miró, el lugar desde el que operaba su atención (el punto blanco
en la figura 8.1) pasó del centro de su organización –es decir, de su mundo de hábitos y rutinas– a la
periferia, es decir, justo en el borde del límite de su organización (el círculo azul). Desde allí,
miraba por la ventana de su organización hacia el mundo que se presentaba delante de él.

Cuando fui a la escuela en la mañana del 11 de abril de 1978, reproduje todas mis rutinas diarias:
subir al tren, caminar por el parque desde la estación del tren hasta la escuela, leer el semanario Der



Spiegel en clase en lugar de prestar atención a la lección, que generalmente era mucho menos
interesante, etcétera.

FIGURA 8.1. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DEL VER.

Pero esas acciones, basadas en la descarga de rutinas, empezaron a cambiar cuando empecé a
prestar atención a dos observaciones que no podía entender: los ojos rojos de la profesora cuando
me hablaba y la línea telefónica fuera de servicio cuando intenté llamar a casa. Mientras iba en el
taxi, la estructura de campo de mi atención cambió completamente: de repente, supe lo que estaba
ocurriendo; el cielo estaba oscuro por las nubes negras que salían desde el lugar en el que estaba la
granja. Yo, el observador, estaba en el taxi, pero la membrana –el parabrisas– era transparente y me
permitió reconocer qué estaba sucediendo fuera (observador separado de lo observado).

El cambio de descargar a ver es simple, aunque no siempre es indoloro. En ocasiones sucede sin
ninguna actividad visible por parte del observador, como en el caso del incendio. Todo lo que hice
fue ser un testigo de él. Otras veces, requiere mucha más disciplina por parte del observador, como
sucedió con el prisma de Goethe. Se decía que Goethe era un extraordinario maestro de la
observación que, a lo largo de su vida, cultivó su capacidad de percepción.

Tres principios diferentes pueden ayudarnos a pasar de descargar a ver realmente. Son: (1)
clarificar entre pregunta y propósito, (2) desplazarse a los contextos que importan, y (3) suspender
nuestro juicio y conectar con el asombro.

Clarificar pregunta y propósito

Mientras viajaba y trabajaba con el investigador sobre la paz Johan Galtung, observé que cuando le



hacían preguntas después de una charla, solía garabatear algo en su cuaderno de notas antes de
responder. Cuando le pregunté qué escribía, me dijo que cuando le hacían una nueva pregunta
interesante primero la escribía –no su respuesta, sino la pregunta– porque de lo contrario podría
olvidar esa contribución importante. Las buenas preguntas, me dijo, son la materia prima para hacer
buena ciencia.

Cuando trabajaba con los diseñadores de IDEO, considerada en ocasiones la compañía de diseño
más influyente del mundo, me sorprendía ver el tiempo que transcurría antes de que los diseñadores
iniciaran un proyecto. «La calidad del proceso de diseño creativo –me explicó un día un líder de
IDEO– depende de la calidad de la descripción del problema que define el punto de partida». Yo
solía pensar que ser creativo significaba estar abierto a todas las posibilidades todo el tiempo. Pues
no. Igual que los científicos clarifican y cristalizan las preguntas de sus investigaciones antes de
empezar un experimento, los diseñadores también deben clarificar su tarea. Mucho después aprendí
que tener una pregunta o una descripción del problema clara previamente no significa que podamos
permitirnos ser ciegos ante la emergencia. Podemos estar atentos a lo que está emergiendo
ligeramente fuera de la tangente, pero debemos hacerlo de un modo totalmente consciente.

Desplazarse a los contextos que importan

El contexto puede considerarse como un laboratorio en vivo, el lugar en el que se lleva a cabo la
actividad de la observación. Christopher Alexander, matemático-arquitecto, cree que el objeto final
del diseño es la forma y el estampado. Explica: «La forma es la parte del mundo que decidimos
conformar, mientras dejamos el resto del mundo allí donde está. El contexto es la parte del mundo
que requiere esa forma…, la forma es la solución al problema; el contexto define el problema».2 En
el caso de Goethe, creó un contexto que le permitía observar aquello en lo que estaba interesado (ver
los colores a través del prisma). En el caso de la gestión y de las ciencias sociales, este laboratorio
suele estar situado en un contexto social vivo, como Europa del Este cuando Galtung y nuestro grupo
de estudiantes estábamos visitándola. Sin embargo, en ambos casos, los observadores se desplazaron
a un contexto que les permitía estudiar y observar el fenómeno de cerca.

Durante las dos últimas décadas, muchas compañías y organizaciones han sabido moverse hacia
el contexto de los clientes, los socios y los proveedores. Lo que empezó consistiendo en hablar sobre
los clientes y luego pasó a ser hablar con los clientes, ahora parece estar cambiando hacia acceder a
la experiencia de los clientes para conocer sus capacidades sin explotar y sus necesidades
insatisfechas. Sin embargo, una cosa es hablar sobre la experiencia de los clientes y otra acceder
realmente a ella.

Para ilustrar la importancia de ir hacia el contexto para desarrollar la capacidad de ver,
Francisco Varela compartió conmigo la historia de un cruel experimento con gatitos. Los gatos recién
nacidos tardan un par de días en abrir los ojos. En este experimento, ataban a los gatos recién
nacidos en pares, de espaldas. En cada par, sólo se podía mover el gato de abajo. El gato de arriba
(el que estaba en la espalda del otro) experimentaba los mismos movimientos espaciales, pero sin
mover las patas, algo reservado al gatito de abajo. El resultado de este experimento fue que el gato
de abajo aprendía a ver con normalidad, mientras que el gato de arriba no, se volvía ciego o su
visión se desarrollaba de manera insuficiente. El experimento mostró (y es lo que Varela quería
transmitir) que la percepción no es pasiva. La percepción es una actividad que es representada por el
cuerpo.

Nosotros, como el «gato de arriba» en la gestión del conocimiento y el trabajo estratégico,



contratamos a expertos y a asesores para que nos digan cómo funciona el mundo en lugar de
averiguarlo por nosotros mismos. Subcontratamos el movimiento de patas. Para los problemas
simples, este enfoque puede ser adecuado. Pero cuanto más compleja es una situación, más
importante es no subcontratar: debemos permanecer en contacto con el problema a medida que
evoluciona. Sin un vínculo directo con el contexto de una situación, como los gatitos atados arriba,
no podemos aprender a ver.

Suspender nuestro juicio y conectar con el asombro

Charles Darwin, padre de la teoría evolutiva moderna, solía llevar un cuaderno de notas encima para
apuntar las observaciones y los datos que contradecían sus teorías y expectativas. Era muy consciente
de que la mente humana suele olvidar rápidamente aquello que no encaja en los marcos que le son
familiares. Como Goethe, que suspendía su juicio sobre los colores en la luz, Darwin también sabía
que los datos contradictorios de hoy son la materia prima de las innovaciones teóricas del mañana,
así que se apuntaba las cosas antes de que su mente olvidara aquello que no sabía cómo catalogar.

¿Dónde, en nuestras principales instituciones actuales, tenemos mecanismos que nos ayuden a
realizar esta suspensión de nuestro juicio? Nos vienen a la mente algunos ejemplos, como la «lluvia
de ideas» y el «juicio diferido». Pero en general, nuestras conversaciones e interacciones dentro y
entre las instituciones están estructuradas, de manera que se nos anima a expresar nuestras opiniones
y a articular nuestro juicio en lugar de suspenderlo.

Pero sólo en la suspensión de nuestro juicio podemos abrirnos al asombro. El asombro consiste
en ser conscientes de que existe un mundo más allá de nuestros patrones de descarga. El asombro se
puede comparar con la semilla a partir de la cual crece el proceso U. Sin la capacidad de asombro,
lo más probable es que permanezcamos atrapados en la cárcel de nuestros constructos mentales.

El asombro es uno de los mayores regalos que los niños aportan a nuestra vida, ya que los niños
encarnan el asombro en su sentido más puro. Pero para desarrollar esta capacidad de una manera más
completa, los niños deben tener un entorno que se lo refuerce. Crecer en un contexto social que no
incluya el asombro es como intentar que una planta crezca sin agua.

He descubierto que cuanto más profundo es el conocimiento de una persona, mayor es la
posibilidad de que esa persona tenga cultivada la capacidad de asombrarse. Y cuanto más estrecho,
superficial y limitado es el conocimiento de una persona, menos probable es que esa persona haya
cultivado la capacidad de asombrarse.

Algunos meses después de entrevistar a Brian Arthur, me reuní con uno de sus colegas de Xerox
PARC, Jack Whalen. Whalen es un respetado experto en comunidades de conocimiento y observación
etnográfica. Cautivado, escuché cómo había desarrollado un método etnográfico para observar y
analizar las prácticas laborales de la gente. Al final, le pregunté: «Si se aplica su metodología a sí
mismo, ¿cuáles son sus prácticas laborales más importantes? ¿Qué prácticas laborales utiliza usted
para llevar a cabo su trabajo?».

Reflexionó un instante y luego me dijo: «Construir relaciones con las personas y cultivar un
profundo interés en otras disciplinas científicas. –Hizo una pausa–. Y el asombro. Básicamente, lo
que hago es desarrollar una disciplina del asombro infinito. Oh, ¡mire, mire este mundo!».3

Si para las personas individuales desarrollar la capacidad de ver ya es difícil, aún lo es más en
el contexto colectivo de las organizaciones. Sí, es una función crítica para liderar el cambio. Hay
quien afirma que es la función crítica.

La mayoría de los esfuerzos para hacer posible el cambio no fracasan por una falta de buenas



intenciones o de nobles aspiraciones, sino porque sus líderes no logran ver completamente la
realidad a la que se enfrentan y ante la que actúan. Lo aprendí por primera vez con Ed Schein en su
curso sobre manejo del cambio en el MIT. Pero lo evalué en su totalidad cuando yo mismo fui testigo.

En sus clases, Schein siempre destacaba que el principio más importante del manejo del cambio
es «tratar siempre con la realidad», es decir, empezar viendo lo que está sucediendo realmente.
Nuestro reto es encontrar el modo de cultivar y de mejorar la capacidad colectiva de ver.

El diálogo como modo de ver juntos

David Bohm y Bill Isaacs definen el diálogo como el arte de pensar juntos. Si damos un poco la
vuelta a esta definición, propongo definir el diálogo como el arte de ver juntos. Esta variación
parece insignificante, pero conlleva implicaciones metodológicas muy concretas.

¿Por qué insisto en la primacía de la percepción? A lo largo de mi vida, nunca me he encontrado
con ninguna situación demasiado fuerte para que una persona no pudiera afrontarla (aunque estas
situaciones existen realmente). Siempre que he visto crisis, tanto dentro como fuera de
organizaciones, siempre han resultado de la negación; es decir, del no ver, del no enfrentarse.

Por otro lado, me ha sorprendido que, independientemente de lo difícil que pueda parecer una
situación, en el momento en que elegimos mirarla realmente, mirar directamente su feo rostro,
recibimos unos nuevos poderes para hacerle frente. Y lo interesante es que esos poderes siempre
encajan con el reto que se nos presenta. ¿Recuerda al físico que se mostraba sorprendido de que las
fuerzas de la negación fueran tan débiles en comparación con la capacidad de las personas de hacer
frente a las situaciones más horribles que se puedan imaginar? Compárelo con la triste historia de
GlobalHealthCompany. Aquí, el problema no era que a los consejeros delegados les faltaran
aspiraciones o una visión. Todos tenían mucha visión, valores centrales y declaraciones de
intenciones. En este sentido no les faltaba de nada. El problema era otra cosa. El problema era que
los cuatro consejeros delegados iban perdiendo cada vez más el contacto con la realidad; perdieron
el contacto con lo que realmente estaba sucediendo. No vieron la realidad. Y entonces, cuanto más
presionaban –utilizando la mentalidad de «fomentar el cambio»– más retrocedía el sistema. La gente
se resiste al cambio sólo cuando se les pide que hagan cambios difíciles y sacrificios sin poder ver
la imagen completa y comprender el contexto que hace que el cambio sea necesario. Esto llevó a
algunos de los vendedores de GlobalHealthCompany a decir: «Se supone que debemos generar
ventas como adultos, pero teniendo en cuenta lo que está sucediendo en la organización, se nos trata
como a niños».

Ver juntos la realidad puede parecer fácil, pero es extremadamente difícil hacerlo bien. Muchos
líderes, como estos cuatro consejeros delegados, son incapaces de ver la realidad que tienen delante.

Contrariamente a la creencia extendida, no creo que la principal tarea de un líder sea crear
visiones, objetivos y una dirección. Demasiado a menudo, esta visión limitada se convierte en una
carga e impide a las organizaciones permanecer en contacto con lo que realmente está pasando
mientras sus líderes siguen explicando cómo creen que debería ser el siguiente programa de cambio.

La principal tarea del liderazgo, según he podido concluir gracias a mi trabajo con Schein, es
fomentar la capacidad individual y sistémica de ver, de atender profundamente a la realidad que la
gente tiene delante y representa. Así, el verdadero trabajo del líder es ayudar a la gente a descubrir
el poder de ver y de ver juntos.



Ver en la acción: el Foro de diálogo entre pacientes y médicos

En 1998, mi colega la doctora Ursula Versteegen y yo empezamos un nuevo proyecto con una red
regional de médicos de Alemania.4 En aquella época, Ursula era la directora de conocimiento de una
empresa de servicios médicos recién creada de Múnich, y ambos llevábamos más de dos años
trabajando con esa red regional de servicios sanitarios. Cuando la red iniciaba una nueva fase de
negociaciones con las compañías aseguradoras, nos reunimos con el grupo central de médicos de la
iniciativa de la red para preparar una reunión que toda la red había planificado para la semana
siguiente. Los representantes de las aseguradoras iban a anunciar si financiarían el proyecto sobre
urgencias propuesto por la red de médicos.

Los médicos, cuya red depende de las aseguradoras para administrar y controlar los presupuestos
sanitarios, esperaban que las aseguradoras respaldaran su plan, y empezaron a quejarse de que
dependían demasiado de «esos burócratas». Se podía notar cómo la energía disminuía en la sala. La
gente empezaba a mirar el reloj. Pero cuando casi había acabado, la tarde dio un giro inesperado,
todo gracias a George.

Cuando entramos por primera vez a la sala esa tarde, yo tenía al lado a una persona que no había
visto antes. Nos dijimos hola y le pregunté de dónde venía. Se llamaba George, me dijo, y acababa
de regresar de la India, donde había estado liderando un proyecto gracias al cual un hospital móvil
podía prestar servicio a una zona de barrios pobres. «Vaya –dije–, parece interesante» y pensé que
me gustaría saber más. Cuando la reunión empezó, olvidé nuestro breve intercambio hasta justo antes
de que terminara, cuando nos cruzamos la mirada y supimos que estábamos pensando lo mismo:
«¿Qué demonios está pasando aquí? ¿Por qué tenemos todos el nivel de energía tan bajo?».
Aproveché la ocasión para pedirle que nos contara ese proyecto de la India. No tenía ninguna
relación directa con nuestro debate, pero tuve la corazonada de que podía aportarnos una perspectiva
diferente. Cuando empezó a hablar, se podía sentir cómo el campo se cargaba en torno a ese hombre.
Diez minutos después, toda la gente formaba parte de la energía que irradiaba a través de ella.
Terminar la reunión puntualmente ya no era una opción.

«Me fui de vacaciones a la India. Casualmente, conocí a un médico que dirigía un hospital
cercano y que me habló de las condiciones sanitarias en la periferia de una ciudad de seis millones
de personas. Me enseñó la zona, y cuando vi las condiciones en ese barrio pobre intuitivamente sentí
que tenía que haber una manera de cambiar algo. Empezó a formárseme una visión: podríamos crear
un proyecto local-global para proporcionar servicios médicos básicos a esa comunidad. Así, empecé
a trabajar en un plan y dediqué toda mi energía a que esa visión fuera una realidad. Ha sido un largo
viaje. Varias veces pareció que iba a fracasar, pero cada vez que el problema se hacía mayor yo
terminaba respondiendo aumentando mi nivel de concentración y de energía. Simplemente, no podía
rendirme. No podía no hacerlo.

»Estuve a punto de abandonar una vez, sin embargo. Había convencido a mis mejores
compañeros de todo el mundo de que dedicaran su tiempo de vacaciones a este proyecto, y aceptaron
trabajar en la India sin cobrar. Teníamos el equipo médico listo, todas las donaciones a punto, cuando
recibí una llamada diciendo: «Lo sentimos, pero tenemos que cancelar el avión que le habíamos
prometido». Abatido, regresé a Fráncfort, y durante el vuelo entablé una conversación con un hombre
a quien le conté esta historia. A los pocos días, recibí una llamada de su oficina. Era el consejero
delegado de Lufthansa. «Nos gustaría ayudarle». Mandaron nuestro equipamiento y a veintisiete
médicos a Hyderabad (India) prácticamente de forma gratuita. Durante doce horas al día,



examinábamos y tratábamos a los pacientes; un centenar al día. Trabajábamos en escuelas y en
tiendas. En diez días, proporcionamos asistencia médica a 15.000 personas.

»Hoy, más de mil voluntarios colaboran con Humedica, la organización que hemos cofundado con
nuestros colegas de la India. Ochocientos son médicos, enfermeros y asistentes de urgencias. Pero sin
esa ayuda milagrosa en forma de transporte aéreo en nuestra primera misión, nada de eso existiría
hoy. Si no hubiéramos tenido éxito esa primera vez, el equipo de médicos de Humedica no
existiría».5

Fue entonces cuando Ursula habló. «Gracias, George. Al escuchar su historia, no sé si los
problemas de nuestro proyecto de red de médicos son demasiado grandes para resolverlos o
demasiado pequeños para inspirarnos».

Nos preguntamos: «¿Cuál es la necesidad real de nuestro sistema, el equivalente local del barrio
indio del que George acababa de hablar? ¿Cuál es el propósito superior que podría movilizar la
mejor energía de la gente y su compromiso?

Se hicieron comentarios como éstos: «Sabéis, todo el mundo habla sobre las reformas sanitarias
y de un sistema sanitario centrado en el paciente, pero casi nadie habla con los pacientes sobre sus
experiencias». Entonces, empezamos a hacer preguntas como: «¿Cómo viven los pacientes su
relación paciente-médico? ¿Cómo viven la salud? ¿Qué es la salud, definida por los pacientes? ¿De
dónde vienen las enfermedades? ¿Cuáles son las fuentes profundas de salud y de enfermedad en las
personas?

Estas preguntas indagaban profundamente en la dimensión en primera persona, en la experiencia
real del sistema sanitario actual desde el punto de vista de los pacientes. Hasta ese momento, había
sido un importante punto ciego en la investigación médica actual basada en los resultados.

Rápidamente desarrollamos un plan para realizar entrevistas tipo diálogo con cien pacientes para
saber cómo vivían la salud y la enfermedad en su vida, y con sus treinta y cinco médicos. Tres
estudiantes que habían sido invitados a participar en aquella reunión se ofrecieron para realizar las
entrevistas como parte de su proyecto de tesis.6 A la mañana siguiente, hicimos algunos comentarios
a los estudiantes sobre sus interacciones iniciales del día anterior con los médicos. Luego, seguimos
con una formación de medio día sobre cómo realizar entrevistas tipo diálogo y de escucha profunda
(véase la figura 8.2).7



FIGURA 8.2. PAISAJE DE LA ESCUCHA.

Poco tiempo después, los estudiantes empezaron su estudio acompañando a algunos de los
médicos durante dos semanas para hacerse una mejor idea del amplio campo en el que estaban a
punto de entrar. Fue entonces, después de vivir la rutina de las llamadas de urgencias de día y de
noche, cuando empezaron a realizar las 135 entrevistas.

Al cabo de tres meses, un frío sábado de febrero de 1999, invitamos a todos los pacientes
entrevistados y a los médicos a una sesión informativa en una escuela de primaria de una ciudad
cercana. De los 135 entrevistados, vinieron casi 90. Después de las primeras palabras de
bienvenida, presentamos nuestras conclusiones en forma de iceberg representando cuatro capas
diferentes de la relación entre paciente y médico, cada una de ellas relacionada con un nivel de
comprensión de la salud y de la conexión entre la mente y el cuerpo (véase la figura 8.3).

Nivel 1: Piezas rotas

En el primer nivel, los problemas de salud se perciben simplemente como piezas rotas que se deben
arreglar rápidamente. Un paciente dijo: «Voy al médico con un problema y espero que me lo
resuelva. Mi papel es el de quien pide ayuda. El papel de mi médico es proporcionarme esa ayuda».
En el caso de un infarto, por ejemplo, el paciente espera del médico que le proporcione un
tratamiento urgente.



FIGURA 8.3. LOS CUATRO NIVELES DE LA RELACIÓN ENTRE PACIENTE Y MÉDICO.

Nivel 2: Comportamiento

Casi todos los problemas de salud que puede tener una persona son causados por un comportamiento.
Un ataque cardíaco puede ser causado por el estrés o el exceso de trabajo; etcétera. En este sentido,
una paciente cuestionó su experiencia y su relación con el médico: «¿Tiene que ser siempre un
tratamiento farmacológico? Yo digo que no, no para mí. Quiero que me diga: “Es su actitud, debe
cambiar de comportamiento. Debe cuidarse más”. En este nivel, el papel del médico puede ser el de
un instructor, que da las instrucciones adecuadas al paciente para que cambie su comportamiento.

Nivel 3: Pensamiento

Tratar los problemas de salud a nivel del comportamiento a veces funciona, pero a veces debemos
llevar este enfoque a un nivel más profundo. El comportamiento se origina a partir de las
suposiciones y los hábitos de pensamiento de las personas; lo más importante desde nuestro punto de
vista. Un ataque cardíaco se puede producir a partir de ciertas asunciones sobre el trabajo y la
familia que nos hayan llevado a poner por delante de todo nuestra carrera, sin tener tiempo para la
familia ni los amigos, las personas para las que estamos trabajando tan duramente. Como nos dijo un
paciente, «uno se pone enfermo para pensar». Cuando decimos que no tenemos tiempo, el tiempo se
nos impone a través de la enfermedad. Estoy totalmente seguro de ello. ¿Cuáles son mis planes de
futuro? Cuando no los tienes en cuenta y no consideras que la vida sea un regalo, te pones enfermo.
Boom. Obligado a pensar. Muchas personas me dicen: «No me daba cuenta de cómo era la vida o de
lo importante que es que esté vivo. Lo das por supuesto». Para las personas que operan en este nivel,
el papel del médico es el de un asesor que ayuda a su paciente a reflexionar sobre su vida y sus
patrones de pensamiento.

Nivel 4: Presencia autotransformadora



Finalmente, existe un cuarto nivel que es aún más profundo que los otros tres. Aquí, los problemas de
salud se consideran una materia prima para un viaje de desarrollo personal y cultivo interior. Nos
invitan a acceder a todo el potencial de nuestras fuentes interiores de creatividad, a embarcarnos en
un viaje hacia quienes somos realmente. «Yo nunca me ponía enferma –nos dijo una mujer–. Y luego,
de repente, tuve cáncer. Solía ser la que animaba todo. Trabajaba mucho, era miembro de varios
comités, y simplemente ignoré el hecho de estar enferma. Era una lucha. No quería tenerlo dentro. Me
dije a mí misma: ignóralo. Volví a trabajar a tiempo completo, con el resultado de que al cabo de dos
años tuve un ataque. Me vi obligada a dejar de trabajar. Después, una vez operada, fui a terapia y
aprendí a hablar de mi enfermedad, como estoy haciendo con usted ahora. Sabe, no aprendí a decir
que no hasta los 58 años de edad. Antes, siempre estaba dispuesta, siempre funcionando. Ni me di
cuenta de que había perdido mi identidad en todo ese proceso de bajada. Y ahora no me preocupa mi
futuro. El hoy es lo que me importa. El ahora».

En este cuarto nivel de la relación entre paciente y médico, el papel del médico es el de una
matrona de lo nuevo. Después de la presentación, preguntamos a los participantes si sentían que
aquellos cuatro niveles representaban adecuadamente su experiencia. Debatieron sobre el tema
primero en pequeños grupos y luego todos juntos y estuvieron de acuerdo en que al menos era una
manera útil de presentarlo. Luego, justo antes de la pausa de la mañana, pedimos a los participantes
que votaran. Cada uno votó colocando dos puntos en un gráfico grande: un punto azul para marcar el
nivel en el que creían que el sistema de salud actual operaba y un punto blanco para marcar el nivel
del sistema sanitario que deseaban para el futuro.

Notas de campo: desarrollar la capacidad colectiva de ver

Si analizamos el Foro de diálogo entre pacientes y médicos, veremos que los siguientes cuatro
principios crearon lo que llamamos Paisaje de escucha de los pacientes.

Cristalizar la intención. Cuando el equipo casi había terminado de preparar la sala para el foro
la noche antes, formamos en un pequeño círculo, todos de pie, para una sesión corta de
establecimiento de la intención. Cada uno debía decir con una frase corta lo que consideraba que era
el propósito final del evento del día siguiente. Una vez que todos expresamos nuestro propósito,
cerramos con un breve momento de silencio y volvimos al trabajo.

Pasar al contexto. Nos pusimos en contacto con todos y cada uno de los participantes mediante
las entrevistas antes de la sesión. En esas entrevistas de escucha profunda, las personas contaron la
historia del viaje de su vida; es decir, compartieron el contexto del que venían.

Suspender nuestro juicio y conectar con el asombro. Uno de los mecanismos más efectivos para
suspender el juicio y conectar con el asombro es presentar a la gente la historia de otra persona en
primera persona. El primer paso se produjo en las entrevistas cara a cara.8 El segundo paso sucedió
durante la presentación, cuando citamos a los propios pacientes. No hay nada más simple y más
potente que utilizar las propias palabras de las personas para articular aspectos esenciales de la
experiencia colectiva.

Diálogo: entrar en el espacio de ver juntos. El proceso de ver juntos evolucionó a través de tres
actividades diferentes. En primer lugar, la gente escuchaba el concepto de los cuatro niveles de
relación y los ejemplos que daban vida a esos niveles. En segundo lugar, compartían su historia y la
de otras personas (debate en grupos pequeños). En tercer lugar, realizaron una evaluación colectiva



votando. Y esto nos lleva a la siguiente parte de la historia: percibir.
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CAPÍTULO 9
_______________________________

Percibir
Cómo vemos • El cambio de descargar a ver • Ver en la acción • Notas de campo

uando pasamos de ver a percibir, la percepción empieza a producirse desde todo el campo.
Peter Senge cree que este cambio se sitúa en el centro del pensamiento sobre los sistemas.
Se trata de cerrar el bucle de retorno entre cómo la gente experimenta la realidad («lo que
el sistema nos está haciendo») y su sensación de participación en todo el ciclo de la

experiencia. Cuando esto sucede, dijo, la gente suele decir algo como: «¡Caramba! Mira lo que nos
estamos haciendo a nosotros mismos».

El Foro de diálogo entre pacientes y médicos

Había llegado el momento de repasar las votaciones. Esto (figura 9.1) es lo que vio la gente.
Como recordará del capítulo anterior, pedimos a los participantes del foro que votaran. Cada

participante debía colocar dos puntos en el iceberg: uno azul para marcar el lugar en el que creían
que operaba el sistema sanitario actual y otro blanco para marcar el nivel de funcionamiento deseado
del futuro sistema de salud.



FIGURA 9.1. MODELO TIPO ICEBERG DE LAS RELACIONES ENTRE PACIENTES Y MÉDICOS.

Más del 95 % de los participantes –tanto médicos como pacientes– pusieron los puntos azules en
los niveles 1 y 2, lo cual significa que más del 95 % de ellos pensaban que el sistema sanitario actual
pone el énfasis en el rediseño mecánico. Y aproximadamente el 95 % de los participantes pusieron
los puntos blancos en los niveles 3 y 4, expresando así su deseo de que el principal énfasis del
sistema estuviera en estos niveles, que tienen que ver con tratar los problemas médicos a través del
desarrollo, la autotransformación y el crecimiento interior.

«Parece que todos estáis de acuerdo –empecé– en que el sistema actual actúa en los niveles 1 y
2, y al mismo tiempo también coincidís en que el sistema del futuro debería pasar a funcionar desde
los niveles 3 y 4. Así, teniendo en cuenta que sois los pacientes y los médicos de este sistema y que
esto es algo en lo que todos estáis de acuerdo, ¿qué os impide funcionar de este modo? Porque,
después de todo, vosotros sois el sistema. El sistema no son “los” de Berlín, ni “los” de Bruselas. El
sistema está en esta misma sala. El sistema se crea a través de la relación entre vosotros, en ninguna
otra parte».

Fue como si hubiera pasado un ángel. Después del silencio, emergió un tipo de conversación
diferente. La gente estaba más reflexiva y empezó a hacer interesantes preguntas sobre ellos y sobre
los demás. Algo había cambiado. Antes de la pausa, la conversación había sido como un intercambio
de posiciones entre pacientes y médicos. Pero ahora, la gente se estaba relacionando directamente
entre sí y reflexionando más profundamente. «¿Por qué? –preguntaban algunos participantes–, ¿por
qué producimos colectivamente unos resultados que nadie desea?».

Después de que los médicos hablaran abiertamente de las adversidades, presiones y frustraciones
que vivían, un hombre se levantó y se presentó como el alcalde de la ciudad. «Lo que vemos en
nuestro sistema de salud es lo mismo que vemos en la política y en el gobierno. Siempre operamos en
los niveles 1 y 2. Lo que hacemos es reaccionar ante los problemas y las crisis como siempre hemos
hecho en el pasado. Pero si funcionáramos desde esos dos niveles más profundos, quizás podríamos
conseguir que sucediera algo distinto». Se hizo el silencio después de que el alcalde se sentara.
Luego, se levantó una mujer que estaba sentada al otro lado de la sala. «Soy maestra, trabajo en una



escuela de la ciudad, y ¿saben qué? –Se detuvo y miró al alcalde y a todo el grupo–. Estamos
teniendo exactamente el mismo problema. Lo que hacemos en la escuela es funcionar en estos dos
primeros niveles. –Señaló hacia la pared con los puntos blancos y azules y prosiguió–: Organizamos
la escuela en torno a unos métodos de aprendizaje mecánicos. Nos centramos en memorizar el
pasado, en probar los corpus de conocimiento antiguos, en lugar de enseñar a los niños a acceder a
su curiosidad intelectual y a sus capacidades de creatividad e imaginación. Estamos constantemente
reaccionando a las crisis. Y nunca logramos hacer avanzar nuestros entornos de aprendizaje hacia
aquí [señalando los niveles 3 y 4 del diagrama del iceberg], donde nuestros niños podrían aprender a
conformar su futuro».

El hombre que tenía al lado se levantó y dijo: «Soy agricultor, y nosotros luchamos exactamente
con el mismo problema. Lo que hacemos en la agricultura tradicional de hoy es apañárnoslas con las
cuestiones mecánicas de los niveles 1 y 2. Utilizamos fertilizantes químicos, pesticidas y todo tipo de
cosas que echamos sobre la tierra igual que ustedes lanzan un corpus de conocimiento inerte a la
cabeza de sus estudiantes. Todas las formas industriales utilizadas en la agricultura se centran en
combatir los síntomas y los problemas con las soluciones mecánicas del pasado. No somos capaces
de concebir nuestras granjas y toda nuestra tierra como un organismo vivo; como el espacio colectivo
y comunitario que nos alberga».

Cada persona habló desde un lugar mucho más auténtico, desde su «yo» verdadero, y con una
profunda sinceridad. Luego, una mujer se inclinó hacia delante y, mirando al médico, al que acababa
de escuchar profundamente, dijo con una voz suave: «Estoy muy preocupada por usted. No quiero
que nuestro sistema acabe con usted ni con nuestros mejores médicos. ¿Podemos hacer algo para
ayudarle?». Se hizo el silencio.

La estructura de campo de la percepción

Todas las personas que participaron en la conversación de esa mañana sintieron la presencia de una
conexión más profunda. Ya no era como las otras conversaciones. En lugar de expresar opiniones y
de hacer afirmaciones, la gente empezó a hacer preguntas de verdad. No sólo hablaban juntos, sino
que pensaban juntos. El tiempo parecía ir más lento; el espacio alrededor parecía engrosarse y
abrirse. La gente hablaba más lentamente, dejando algunos silencios. La estructura de cómo la gente
se relacionaba entre sí había cambiado. Algo les había llevado fuera del estado habitual en el que
hablaban como individuos separados, como cautivos dentro de su propio cerebro.

Cuando esto sucede, el lugar desde el que surge nuestra percepción (punto blanco, figura 9.2)
pasa de dentro de las cabezas individuales (mirando hacia el campo) a fuera de los límites
organizacionales del observador (círculo azul, figura 9.2). Es decir, la percepción empieza a
producirse desde el campo.



FIGURA 9.2. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DE LA PERCEPCIÓN.

Cuando se produce este cambio, el límite entre observador y observado se desvanece y el
observador empieza a ver el sistema desde un punto de vista profundamente diferente; un punto de
vista que le incluye como parte del sistema que está siendo observado. El sistema ya no es algo que
está ahí fuera (lo que ellos nos hacen a nosotros), sino que también está aquí dentro («mira lo que nos
estamos haciendo a nosotros»).

Cuando un grupo empieza a funcionar desde este lugar, sus miembros también empiezan a ver su
relación con el sistema y cómo pueden representarlo colectivamente.

Principios

Cuatro principios fundamentales entran en juego al acceder al campo colectivo de la percepción:
cargar el contenedor, bucear profundamente, redirigir la atención y abrir el corazón.

Cargar el contenedor

El cuerpo colectivo de copercepción se carga en lugares. En el caso del Foro de diálogo entre
pacientes y médicos, este lugar se creó intencionadamente diseñando los siguientes espacios:

Espacio físico: sacándolo todo, vaciando el lugar excepto las paredes, llevando elementos de



diseño simples y mínimos como luz y Steelen, unos pilares anchos de cartón en los que
colgamos fotografías y materiales para describir la historia de la iniciativa ANR (Artzt-Notruf,
llamadas a Urgencias).1

Espacio temporal: creando una cronología energética en que la preparación y el programa
facilitaban el flujo natural por la U a lo largo del día (mañana: bajar por el lado izquierdo de la
U–copercepción; tarde: subir por el lado derecho de la U–cocreación).

Espacio relacional: estableciendo (1) una relación personal con cada uno de los participantes
antes de la reunión, (2) roles claros (como las personas que daban la bienvenida a la puerta del
lugar de reunión), (3) el proceso (cómo gestionar los detalles para ofrecer una presentación
fantástica o leer las citas de las entrevistas), y (4) la logística (como la bebida, la comida,
etcétera).

Espacio intencional: claridad y calidad del propósito de todo el grupo: ¿por qué estamos
haciendo todo esto? ¿Para qué posibilidad futura queremos que sirva? ¿Qué intentamos crear?2

Bucear profundamente

La entrada al campo de la percepción y la copercepción es una inmersión total en los detalles del
campo, en la presencia viva del fenómeno. Es convertirse en uno con el fenómeno que estamos
estudiando. No es estudiar al cliente. No es establecer un diálogo con el cliente. Es vivir la
experiencia completa de ese mundo, y volverse uno con él.3

En el Foro de diálogo, lo hicimos leyendo textualmente en voz alta los relatos en primera
persona, presentando algunas citas clave de las entrevistas, y luego pidiendo a la gente que
compartiera sus historias en respuesta a estas citas desencadenantes.

Como facilitadores de la tarea de acompañar a todo un grupo por ese cambio de campo
colectivo, parte de nuestra estrategia debería ser evitar que la gente tenga un comportamiento y una
mentalidad de debate/descarga; intervenimos cuando la gente empieza a sacar sus habituales
afirmaciones tipo debate. Debemos intentar hacer avanzar a la gente mediante observaciones
enfocadas y no críticas, para que se abra y conecte con los otros puntos de vista. La entrada a los
territorios más profundos es la inmersión y el encuentro directo y sensorial con los detalles
particulares de un campo vivo.

Redirigir la atención

Cuando pasamos a los ejemplos y manifestaciones de un campo vivo –como las diferentes
experiencias de los pacientes y los médicos–, intentamos reorientar la atención de la gente del
«objeto» (las historias individuales) al campo formativo o «fuente». En otras palabras, invitamos a la
gente a entrar al lugar desde el que emanan estos ejemplos. En términos prácticos, intentamos pasar
al campo de cada ejemplo que estudiamos, nos quedamos en él y, al hacerlo, conservamos los
ejemplos anteriores en la mente. Vamos haciendo esto con cada ejemplo sucesivamente. Escuchamos
profundamente una opinión después de otra. Cuando la escucha se profundiza, también empezamos a
prestar atención al espacio entre diferentes opiniones. Permanecemos en él y luego, cuando estamos a
punto de pasar a los siguientes ejemplos, de repente se produce un cambio que nos permite ver el
patrón colectivo que da lugar a todos los ejemplos concretos que tenemos delante; vemos la fuerza



formativa que los está conectando.
Una simple prueba nos ayudará a evaluar si hemos redirigido correctamente la atención: la

imagen de conjunto que vemos debe incluirnos a nosotros –los observadores– como parte del sistema
que estamos intentando resolver. Los participantes empiezan realmente a verse a sí mismos como
parte de la imagen. El avance se produjo cuando el alcalde, la maestra y el agricultor se levantaron y
dijeron que tenían exactamente los mismos problemas que los pacientes y los médicos.

La psicóloga cognitiva de la UC Berkeley Eleanor Rosch describe este cambio como pasar de
ver el sistema «allí fuera» a ver el sistema desde el campo. Le pregunté a Rosch a qué se refería con
«el campo». «En un campo –me explicó–, la intención, el cuerpo y la mente se integran
conjuntamente. Empiezas a ser consciente de la percepción que se produce desde todo el campo, no
desde un perceptor separado. La noción de campo es lo más cerca que puedo llegar para expresar
esta sensación de integración en nuestras ciencias actuales».4

Abrir el corazón
Luego, le pregunté a Rosch: «¿Así, cuál es la naturaleza de todo este campo, y cómo nos conectamos
o nos relacionamos con él, o lo alimentamos?». Me miró, hizo una pausa, y dijo: «A través del
corazón. En cualquier tradición contemplativa, el corazón no es algo sentimental o emocional,
sino un punto central profundo del yoga».

Abrir el corazón significa acceder y activar los niveles más profundos de nuestra percepción
emocional. Escuchar con el corazón significa literalmente usar el corazón y nuestra capacidad de
apreciar y de amar como un órgano de la percepción. En ese momento, podremos ver realmente con
el corazón.

Casi siempre, cuando sucede un cambio de campo más profundo, observamos un pequeño
incidente previo que crea la grieta o la apertura para ese cambio más profundo. Esta pequeña chispa
suele estar conectada con un momento de profundo silencio o una pregunta que sale directamente del
corazón. Sucedió cuando la paciente le dijo al médico, en el ejemplo de la red de pacientes y
médicos: «Estoy muy preocupada por usted. No quiero que nuestro sistema acabe con usted ni con
nuestros mejores médicos. ¿Hay algo que podamos hacer para ayudarle?».

La cuestión del Grial

Para comprender mejor este giro y esta apertura en particular, permítanme que cuente una historia que
leí por primera vez cuando era joven. La historia empieza con un joven que vive en el siglo XII.5 Es
hijo de una mujer llamada Heart Sorrow (Tristeza del corazón), cuyo esposo y sus dos hijos mayores
han encontrado la muerte como valientes caballeros, así que decide criarle en un lugar alejado para
evitar que se convierta en caballero y encuentre el mismo destino. Se llama Parsifal. Su nombre
significa «loco inocente», pero no conocerá su nombre y su identidad real hasta más adelante, cuando
sea capaz de abrir su corazón.

Un día de primavera, el joven Parsifal sale para lanzar sus jabalinas –algo que se le da muy
bien– cuando de repente, de la nada, salen cinco magníficos caballeros con toda su armadura en sus
enormes caballos de guerra. «Deben de ser dioses, ¡o ángeles!», piensa. Casi se desmaya cuando se
detienen para hablar con él. Les pregunta insistentemente quiénes son y qué hacen con sus lanzas y
escudos, y luego corre a casa para contárselo a su madre. «¡He conocido a los caballeros más
fantásticos! Y me voy a unir a ellos». Para la madre, aquello es su peor pesadilla, pero como no



puede disuadirle, le dice: «De acuerdo, ve. Pero prométeme tres cosas: que cada día irás a la iglesia,
que respetarás a todas las doncellas y que no harás preguntas».

Parsifal empieza la aventura de su vida viajando hasta la corte del Rey Arturo, ya que ha oído
que el rey puede convertir a los jóvenes en caballeros. De camino, se cruza con un magnífico
guerrero, vestido totalmente de escarlata. Ese Caballero Rojo, que Parsifal no conoce, ha estado
aterrando al Rey Arturo y a su corte, y nadie puede superarle. El loco inocente va directo hacia él y
le dice: «Voy a quedarme con tu armadura, tus armas y tu caballo cuando me haya convertido en
caballero». El Caballero Rojo le responde irónicamente: «Bien, parece una buena idea. Apresúrate
en cuanto seas caballero e inténtalo».

Casi todo el mundo en la corte de Arturo se burla cuando el pueblerino de Parsifal llega y dice:
«¡Conviérteme en caballero!». Una joven que llevaba seis años sin sonreír se acerca a Parsifal, le
mira a los ojos, sonríe y le dice: «Serás el mejor y el más valiente de los caballeros». Parsifal sale
de la corte dispuesto a retar al Caballero Rojo.

Cuando se vuelven a encontrar, el Caballero Rojo le dice: «Vaya, el loco inocente ha vuelto».
Parsifal le lanza la jabalina justo a la cabeza y lo mata. Entonces, Parsifal se pone su armadura, sobre
su rasgada ropa de campo, monta el caballo del caballero y se va.

Vive muchas aventuras después de aquello, incluyendo una estancia en el castillo de un noble,
que le enseña las destrezas de todo caballero y a hablar menos.

Parsifal sigue viajando hasta que llega al castillo de Anfortas, el Rey Pescador, el guardián del
Santo Grial. El rey, malherido, es transportado en un camastro hacia la gran sala de los banquetes.
Tiene tanto dolor por una lanza que le clavaron en la ingle que casi no puede permanecer quieto. La
sala reluce expectante. El bufón de la corte ha vaticinado que sólo se curará cuando un inocente de
verdad llegue a la corte. Además, ese inocente debe formular la pregunta: «¿Qué le duele?». Todo el
mundo está esperando a Parsifal. Pero, ¿hace la pregunta? No. Quiere gritarle «¿Qué le duele, Tío?»,
pero le han avisado y enseñado a no hacer tantas preguntas. Así que el Rey Pescador es llevado de
nuevo a la cama y Parsifal se va a dormir, pensando que se asegurará de preguntarle al rey qué le
duele a la mañana siguiente.

Pero, desgraciadamente, el castillo está vacío por la mañana. Ha perdido su oportunidad.
Abatido, él y su caballo se alejan por el puente levadizo, que se cierra a sus espaldas, y el castillo
desaparece.

Entonces, Parsifal parte al galope buscando en vano a los habitantes del castillo. En un momento
dado, se encuentra con una doncella sentada bajo un árbol que le pregunta su nombre, y por primera
vez en su vida lo pronuncia: «Parsifal». Ella está sosteniendo el cuerpo sin vida de su amado.
«¿Dónde has estado?», le pregunta. Cuando le cuenta que no ha formulado la pregunta en el castillo
del Grial y que aquello ha traído la miseria a muchas personas, ella le informa de que también su
madre ha fallecido: se le ha partido el corazón.

Entristecido por esas noticias, se marcha prometiéndole que vengará la muerte de su amado. La
historia continúa. Parsifal busca en vano durante muchos años hasta que, al final, después de un largo
camino de dificultades y pruebas, encuentra el camino de vuelta al castillo del Grial, donde logra
aportar toda su presencia a la situación. Hace la pregunta del Grial, «¿Qué te duele?», y restaura la
salud del rey y del reino.

El reto de Parsifal fue actuar desde la auténtica presencia de su corazón abierto, en lugar de
seguir lo que la «buena educación» y las normas sociales esperaban de él. Cuando la mujer del Foro
de diálogo expresó su preocupación por el médico, le hizo la pregunta del Grial: «Médico, ¿qué te
duele?». Esta pregunta transformó el patrón de conversación habitual entre médico y paciente. El



poder de esta pregunta que sale del corazón reside en su autenticidad. Opera desde la apertura de una
«grieta» en el guion situacional, desde el momento presente, el ahora.

Percepción en la acción

El Círculo de las Siete

Escuché hablar por primera vez del Círculo de las Siete cofacilitando un taller con Beth Jandernoa.
De todos los facilitadores que conozco, ella es la mejor poniéndose delante del grupo y, aunque
parezca que no está haciendo nada, establece en un instante una conexión directa al corazón con toda
la sala. Para personas normales como yo, eso es muy difícil, y necesitamos como mínimo dos o tres
días para llegar a esa relación. Pero Beth simplemente se levanta, mira al público, sonríe con la
mirada y con el corazón, y en un instante ya tiene a todo el mundo dentro.

En una ocasión, le pregunté sin rodeos: «¿Cómo lo haces?». «Realmente, es muy fácil –me
respondió–. Antes de levantarme y ponerme delante de ellos, durante treinta minutos realizo la
práctica de abrir mi corazón y mandar conscientemente amor incondicional a todas las personas de la
sala. Es crear un campo o un entorno de amor. Lo que me ha ayudado a profundizar mi capacidad de
estar presente es reunirme con un círculo de mujeres llamado el Círculo de las Siete durante muchos
años».

¿El Círculo de las Siete? ¿Esto qué es?, me pregunté. «Es un círculo de buenas amigas; nos
reunimos tres o cuatro veces al año durante tres días para apoyarnos y ayudarnos en nuestro viaje.
Empezamos siendo seis mujeres, y nos reunimos por primera vez en Santa Fe en 1995». Me dijo que
las otras mujeres eran Anne Dosher, Barbara Coffman-Cecil, Glennifer Gillespie, Leslie Lanes y
Serena Newby.

Fue la primera vez que oí hablar de ese círculo. Desde entonces, he escuchado muchas otras
historias sobre grupos similares que se reúnen con regularidad para escucharse y apoyarse
colectivamente a medida que su vida va avanzando. Lo que me parece destacable de esos grupos es
que sus miembros parecen tener un impacto tangible en la vida de los demás, incluso entre un
encuentro y otro. Beth, por ejemplo, utiliza su experiencia con el círculo como puerta consciente para
abrir sus capacidades más profundas de relacionarse, lo cual le permite actuar con mucha más
presencia y efectividad tanto en su vida personal como profesional.

Así que me interesé en saber más sobre la historia de su círculo. Le pedí a Beth si me podía unir
a ellas para entrevistar a todo el grupo. Aceptaron amablemente, y el 15 de septiembre de 2003 volé
a Ashland (Oregón) para pasar los siguientes dos días y medio con ellas.

Me enteré de que su plan inicial era desarrollar un programa para mujeres que estaban viviendo
cambios en su vida profesional y personal. Después de su primera reunión, sin embargo,
abandonaron su noble propósito de ayudar a los demás. Por mucho que intentaban crear un evento
para ayudar a otros líderes, acababan siempre redirigiéndolo hacia sus propias vidas. Aunque todas
querían ayudar a los demás, se dieron cuenta de que sus necesidades de sanación en ese momento
eclipsaban lo que pretendían hacer para otras personas. Decidieron descubrir cómo sería desplegar
la siguiente fase de su vida desde el interior de sí mismas y desde el campo de su círculo.

Más adelante, el Círculo de las Siete creó programas para líderes emergentes, permitiéndoles
compartir los beneficios de su experiencia. Esto también coincidió con la madurez de su vida



profesional. Para ellas, la satisfacción ya no reside en la heroicidad de cambiar las organizaciones;
se encuentran más realizadas transmitiendo las sensibilidades y la orientación hacia el liderazgo que
aprendieron en su trabajo a la siguiente generación de mujeres que ha soñado en un mundo sano e
integrado.

Cargar el contenedor sumergiéndonos en la experiencia

Los primeros diez o quince minutos de mi entrevista con el círculo ilustran los principios comentados
anteriormente. Empecé preguntándoles:

—Cuando empezáis el trabajo con el círculo, ¿qué es lo que hacéis primero?.6

—Siempre redescubrimos juntas cómo empezar –respondió Barbara–. No siempre hacemos
exactamente lo mismo. Dicho esto, nuestra primera preocupación es crear un contenedor cargado en
el que podamos trabajar.

—Por ejemplo, mira lo que hemos hecho al inicio de esta entrevista –explicaba Glennifer–.
Hemos encendido una vela, hemos hecho sonar un cuenco tibetano y hemos guardado silencio juntas.

Durante el silencio, pueden estar haciendo cosas distintas internamente, siguió explicando.
Algunas escuchan su interior, algunas escuchan el silencio.

—Se supone que nuestra práctica debe llevarnos juntas al campo de una forma más completa.
Entonces, pasamos a un contacto profundo, dejándonos el tiempo necesario para que cada una
saquemos aquello en lo que estamos trabajando en nuestra vida. Esto carga más y más nuestro
espacio.

Escuchando estas palabras introductorias, me di cuenta de que lo que ellas describen como
«cargar el contenedor» es bastante distinto de cómo la gente suele empezar una reunión.
Generalmente, las reuniones empiezan con una presentación del «jefe» o siguiendo un orden del día
establecido. En cambio, este grupo empezaba con un elemento de experiencia compartida desde el
corazón.

Abrir la inteligencia sabia del corazón

—Una de las prácticas de nuestro círculo consiste en inventar procesos en el mismo momento en que
parezcan resolver algo que una persona esté intentando resolver o que encaje con lo que está
sucediendo en el mundo en general –empezó Beth–. Un proceso concreto que inventamos para mí
consistía en que las demás representaran diferentes partes de mí, para que yo pudiera alejarme y
descubrir una parte de mí que no conocía. Durante esa sesión, descubrí lo que llamaría mi figura de
sabiduría interior.

»Me sentí tan presente, tan real, como si estuviera en una cueva dentro de mí, como si hubiera un
lugar dentro de mí desde el cual salía mi entendimiento y mi conocimiento. Se abrió en la reunión del
círculo, y permanecí en ese lugar y salí de ese lugar… Gracias a lo colectivo, pude descubrir un
lugar en mí que, desde entonces, es el lugar al que voy cuando busco sabiduría.

»Desde ese proceso, descubro que tomo mejores decisiones. Tengo una perspectiva más amplia.
Para mí, es la historia de algo poderoso que ha salido de nuestro trabajo y que ha seguido en mi vida
y vive conmigo todo el tiempo.

Le comenté a Beth que cuando estaba hablando de ese otro lugar tenía las manos apuntándole al
corazón. Y cuando hablaba de su «yo», también apuntaba al mismo sitio.

—¿Puedes describir algunos elementos de esta experiencia? –le pregunté–. ¿Cómo sabes si estás



operando desde una identidad normal o desde este lugar auténtico más profundo? ¿En qué se nota la
diferencia?

—Bueno, cuando estoy en el lugar del conocimiento más profundo, voy mucho más despacio –
respondió–. Intento ser consciente de mis sensaciones corporales. Mi respiración es más lenta, el
mundo parece ir más lento, y yo también. La sensación está en la zona de mi corazón. Es como un
lugar profundo, abierto, oscuro pero iluminado. También parece fuerte, pero fluido, y diferente del
lugar normal desde el que actúo.

Sostener el contenedor

Igual que la historia del Santo Grial de Parsifal y su círculo de caballeros simboliza la presencia
colectiva y femenina, el Círculo de las Siete también funciona como una puerta de entrada a las
fuentes más profundas de creatividad y de viaje para todas sus participantes. Para crear
colectivamente este espacio contenedor, las integrantes del Círculo de las Siete diseñan y conforman
conscientemente el espacio (entorno físico), el tiempo (tres o cuatro veces al año) y el espacio
relacional e intencional.

Beth prosiguió:
—Nos hemos comprometido a mantener el campo vacío en todas nuestras relaciones personales

cuando no estemos juntas. Estamos trabajando en ello. Supongo que es como estar casadas. Si
realmente estás bien en la relación, trabajas en ella. Muy pocos colectivos se comprometen a esto.

»No es que estemos tan interesadas en el nivel de la personalidad, al final. Mi percepción es que
trabajar el nivel de la personalidad es un requisito previo… Pero existe un compromiso a otro nivel
que es un gran facilitador para el campo colectivo.

»Si nadie lo obstaculiza con sus propias agendas, vemos más posibilidades. Una vez superamos
el umbral, existe cierta riqueza –una capacidad de escucha colectiva que es humilde. No es impuesta.

»Es obvio que la razón por la que haces algo, a diferencia de simplemente hablar de ello, es que
hacerlo lleva la energía de la situación a la sala, en lugar de mantener una conversación intelectual
sobre ello. Así pues, es un modo de hacer que todo sea a tiempo real. Por eso lo hacemos.

Me fui de esa entrevista sintiéndome muy agradecido por haber sido invitado a su espacio
«sagrado» del círculo. Me di cuenta de que lo que había presenciado era sólo una instantánea en el
tiempo y que esas mujeres, con su cuidadosa atención, estaban continuamente creando y haciendo
evolucionar su campo de práctica. Me explicaron que constantemente encuentran nuevas ideas y
abandonan cosas que antes funcionaban pero que ya no son precisas o útiles para un nuevo tiempo y
espacio.

Facilitar los puntos de inflexión

En abril de 2001, un grupo de líderes con mucho potencial de una corporación informática global se
reunió para un taller de tres días en San Francisco. Era una situación que cualquier facilitador conoce
bien. El primer día, la gente se quejó de lo difícil que era la cultura y de cuánto reprimía la
innovación y el aprendizaje. El segundo día, todo el grupo cambió de dirección: los participantes,
que ya ocupaban cargos de dirección en la compañía, empezaron a ver cómo ellos mismos
representaban las características de la cultura que hasta entonces habían considerado que se les
imponía desde el «sistema».

«Hacemos a los demás exactamente aquello de lo que nos quejamos nosotros –dijo uno de los



participantes del Este asiático–, así que será mejor que cambiemos nosotros en lugar de quejarnos de
las patologías del sistema». Como facilitador, sé que si no llegamos a este giro autorreflexivo hacia
el final del primer día o al inicio del segundo, no me he ganado el sueldo. Facilitar este tipo de giro
no es una disciplina esotérica, es una cuestión de primera necesidad para muchas personas en el
campo de la gestión, la consultoría y el liderazgo.

Las herramientas que facilitaron el giro en este caso incluían gran parte de lo que el Círculo de
las Siete había aprendido conjuntamente: desarrollar líneas de tiempo emotivas (sumergirse en la
experiencia); practicar la escucha profunda y el diálogo (redirigir la atención de mí mismo al otro);
comprender los patrones sistémicos que el equipo representa colectivamente, y contar historias en
pequeños grupos sobre experiencias en equipo y puntos de inflexión personales para abrirse a
niveles más profundos de conocimiento (abrir el corazón).

El proceso de percibir

Existe un hilo similar que se repite en todas las historias de reuniones profundas.
Empiezan con la gente sumergiéndose en la experiencia concreta: escuchar citas clave de las

entrevistas de los pacientes, escuchar el silencio que abre la reunión del círculo y escuchar las
historias organizacionales e individuales de los empleados de la corporación.

Siguen con la gente redirigiendo su atención de operar desde dentro de su mente a dejar que surja
desde el campo completo: así sucedió en el silencio del foro sobre el sistema sanitario cuando el
gráfico de los puntos blancos y los puntos azules empezó a dilucidarse, cuando la gente empezó a
verse a sí misma colectivamente representando el sistema. Sucede en el Círculo de las Siete cuando
crean un campo de conexión que aparece en forma de un conocimiento energético. En el caso del
taller sobre liderazgo, sucedió cuando los participantes empezaron a verse como cocreadores del
sistema del que se habían estado quejando antes.

Y profundizan este cambio actuando desde un conocimiento interior del corazón.

Dos tipos de completitud

Recientemente, estos sutiles cambios de visión y de percepción han suscitado el interés de algunos
científicos que, a la luz de la física del siglo XX, están lidiando con el fenómeno de la completitud.
Una de las mejores articulaciones de esta nueva visión emergente de la ciencia es The Wholeness of
Nature (La completitud de la naturaleza) de Henri Bortoft. Inspirándose en varias fuentes, como el
trabajo de Goethe sobre la ciencia y la hermenéutica del siglo XX, la fenomenología o la teoría
cuántica, Bortoft sugiere una visión pospositivista de hacer ciencia en la que el observador,
activamente y a sabiendas, vive y participa en el fenómeno y en su realización.

Cuando le conocí en Londres en julio de 1999, Bortoft empezó contándome que el físico cuántico
David Bohm, que era uno de sus profesores y asesores, le había recomendado que estudiara a Nils
Bohr minuciosamente. A Bortoft le interesaba mucho la noción de completitud, un término que Bohr
había introducido en la física cuántica. Bohr consideraba lo completo más bien como un límite a
nuestro pensamiento. Pero Bohm lo veía diferente, como me explicó Bortoft. «Bohm pensaba que
podemos comprender la completitud. Usamos el holograma como modelo. Lo encuentro muy
clarificador. Muestra que el todo está presente en todas partes».



Bortoft distingue entre dos tipos de completitudes: el todo falsificado y el todo auténtico. Ambas
nociones de completitud se basan, según dijo, en diferentes facultades de cognición. El todo
falsificado se basa en la mente intelectual que abstrae desde la percepción sensorial concreta.
Cuando operamos en este modo, la mente «se aleja de la parte concreta» para tener una visión
general. Es resultado es una noción del todo abstracta y no dinámica.

En cambio, prosiguió Bortoft, el todo auténtico se basa en una capacidad cognitiva diferente, la
«mente intuitiva»; es decir, se basa en abrir algunas cualidades de percepción superiores. La mente
intuitiva, siguió explicando, opera «moviéndose directamente hacia las partes concretas» para
encontrar el todo; es decir, sumergiéndose en la experiencia concreta de los particulares.

Cuando Bortoft conoció el trabajo de Goethe en sus estudios, le sorprendió la noción de Goethe
de un tipo diferente de visión, «una visión que se esfuerza en ir desde el todo a las partes». Esto,
explicaba Bortoft, «se acercaba mucho al holograma de Bohm».

Bortoft afirma que no podemos conocer el todo del mismo modo que conocemos una cosa, porque
el todo no es una cosa. El reto es encontrar el todo al convertirse en presencia en las partes. Dice
Bortoft: «El camino hacia el todo es hacia dentro y a través de las partes. No se puede encontrar
reculando para tener una visión general, ya que no está más allá ni encima de las partes, como si
fuera una entidad superior global. El todo debe encontrarse entrando en las partes. Así es como
entramos en el nido del todo y por tanto nos adentramos en el todo mientras vamos pasando por las
partes».

Le pregunté a Bortoft: «¿Qué hace falta para desarrollar esa capacidad de ver?». Me explicó la
noción goethiana de la imaginación sensorial exacta. Este término captura la articulación de Goethe
del principio de sumergirse.

«Debes cultivar una calidad de percepción que sale desde el todo hacia la parte –me dijo Bortoft,
parafraseando a Goethe–. Requiere tiempo. Debes bajar el ritmo. Ves y sigues cada detalle en la
imaginación. Creas la imagen de lo que ves en tu mente, y lo haces del modo más preciso que puedas.
Por ejemplo, miras una hoja, y creas la forma de la hoja lo más precisa posible en tu mente. Estás
moviendo la forma de la hoja en tu cabeza, y sigues cada detalle. El fenómeno se convierte en una
imagen en tu mente. Debes ser activo con la mente».

Añadió: «Existe una enorme reticencia en nosotros mismos en hacer eso. La mayoría de nosotros
estamos demasiado ocupados descargando la mayor parte del tiempo. Para hacer esto, hay que ir más
despacio. Lo haces con una hoja, con otra hoja, y así sucesivamente, y de repente se produce un
movimiento, un movimiento dinámico cuando empiezas a ver no la hoja individual, sino el
movimiento dinámico. La planta es el movimiento dinámico. Ésta es la realidad».

Siguió: «Esta imaginación se convierte en un órgano de percepción. Puedes desarrollarlo.
Cuando lo haces, sientes que te mueves a otro espacio, a un reino imaginario. Es un movimiento. Y
parece más vivo y real que el mundo exterior. Es más real porque lo estás haciendo tú. Tú estás
activo. Goethe tenía una enorme habilidad en este sentido. Lo mismo es válido para Picasso. El modo
en que pintaba. Cuando miras sus cuadros, ves las metamorfosis».

La descripción de Bortoft engloba los tres principios de la percepción que hemos identificado
anteriormente: primero, sumergirse en la experiencia sensorial; después, redirigir la atención; y
finalmente, activar las capacidades de cognición más profundas.

Inversión epistemológica



La ciencia convencional considera la teoría el contenedor y los hechos el contenido. Goethe y
Bortoft, por otro lado, consideran que los hechos sensoriales son el contenedor.7 Bortoft me explicó:
«Esta transformación de un modo de consciencia analítico a holístico conlleva una inversión entre el
contenedor y el contenido. En el caso del positivismo, la teoría se considera sólo el contenedor de
los hechos. Ahora bien, si la teoría, en el sentido de Goethe, es el verdadero contenido del fenómeno,
entonces se puede afirmar que en el momento de la percepción intuitiva estamos viendo dentro del
fenómeno.8

«El despliegue de la naturaleza en sí mismo es una inversión epistemológica –prosiguió–. La
planta es un movimiento dinámico. Ves sus hojas como restos que encarnan y manifiestan ciertas
huellas de su movimiento. Esto se vuelve muy potente cuando lo ves. Es la visión intuitiva desde
dentro del fenómeno. El movimiento dinámico es la realidad».

Le dije a Bortoft que sus distinciones encajaban profundamente con algunas experiencias que mis
colegas y yo habíamos tenido en el campo del liderazgo del cambio profundo en organizaciones. Le
expliqué que otro aspecto de esta otra forma de ver estaba relacionada con la apertura del corazón, la
inversión de las propias emociones y sentimientos en sensaciones para una relación más profunda y
mucho más intensa con el mundo. «Éste es exactamente el tema central en el que he estado
trabajando», me respondió. Ambos lamentamos no tener más tiempo para explorar ese fenómeno de
ver y de pensar con el corazón.

Notas de campo: salir de la prisión

Cuando vislumbramos la experiencia de la percepción –la visión desde dentro– nos damos cuenta de
que nuestro modo normal de funcionamiento –la visión desde fuera– nos ofrece, como expresa Platón
elocuentemente, no más que una realidad en la sombra (o secundaria), en lugar de la realidad
primaria. Por esta razón, la imagen de estar encarcelados dentro de una gruta no es totalmente
equivocada. Mientras estamos simplemente descargando, estamos totalmente encarcelados. Todo lo
que vemos son sombras en la pared, sombras producidas por figuras que pasan por nuestra propia
mente.

Como hemos visto, cuando pasamos del estado de descargar (ver a partir de la proyección de
patrones del pasado) a ver (mirar desde fuera), giramos la cabeza y nos damos cuenta de que las
sombras de la pared en realidad son nuestras propias proyecciones, y que la realidad se encuentra
fuera de la cueva. En esta fase, entran en juego tres principios: cambiar de rumbo (ir al contexto),
darnos cuenta de que existe algo diferente de lo que proyectamos (suspensión y asombro) y
preguntarnos cómo es la realidad de fuera (cuestionamiento).

En el momento en que pasamos del estado de ver (mirar desde fuera) a percibir (ver desde
dentro), emergemos de los límites de la cueva hacia el mundo exterior. De nuevo, entran en juego tres
principios mientras hacemos esta transición. Primero, debemos profundizar en los particulares
concretos (sumergirnos). No podemos abandonar la cueva si seguimos descargando continuamente el
pensamiento abstracto. No podemos abandonar la cueva a espaldas de otra persona (como el gato de
arriba de Varela, que acaba ciego). El único modo de salir es activando nuestros propios sentidos.
En segundo lugar, redirigimos nuestra atención y empezamos a comprender la realidad percibiendo
dentro del campo formativo. Y en tercer lugar, profundizamos este movimiento, desplegamos una
capacidad cognitiva diferente: un conocimiento que emerge de la inteligencia del corazón.



Comprendemos la realidad no sólo desde la perspectiva del observador individual, sino también
desde la perspectiva de la vida y de su fuente, el sol. El resultado es ver con el corazón.

A menos que hagamos el esfuerzo de movernos, de utilizar nuestros sentidos para relacionarnos
con el mundo más allá de nuestros límites actuales, permanecemos ciegos y atrapados en nuestra
cueva.

Goethe lo expresa así: «El hombre se conoce a sí mismo en la medida en que conoce el mundo;
es consciente de sí mismo sólo dentro del mundo, y consciente del mundo sólo dentro de sí mismo.
Cada objeto, bien contemplado, abre un nuevo órgano en nuestro interior».10

La mayoría de los procesos de cambio entre varias instituciones fracasan porque se saltan el
punto de partida: copercibir a través de los límites. Necesitamos infraestructuras para facilitar este
proceso a un nivel sostenido entre los sistemas. Y como todavía no existen, los grupos con intereses
organizados salen y maximizan sus intereses especiales contra el todo, en lugar de implicar a los
profesionales del sistema mayor en un proceso de percepción y de innovación conjunto. Mientras
sigamos organizando nuestra sociedad a espaldas de los demás, como el gato de arriba de Varela,
seguiremos obteniendo resultados insatisfactorios. Igual que no podemos esperar que el gato de
arriba opere en un entorno dinámico, no podemos esperar que una sociedad o un sistema social que
no ve se adapte y opere con éxito en una época cada vez más turbulenta.
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CAPÍTULO 10
_______________________________

Presenciar
Ver desde la fuente • Dos cuestiones clave de la creatividad • La estructura de campo de la

presenciación • Dos tipos de conocimiento y de saber • Momentos de verdad, belleza y bondad •
Principios de la presenciación • Notas de campo

Ver desde la fuente

a presenciación, mezcla de presencia y de sensación, significa conectar con la Fuente de la
mejor posibilidad futura y traerla al ahora. Cuando pasamos al estado de presenciación, la
percepción empieza a producirse desde una posibilidad futura que depende de nosotros para
hacerse realidad. En ese estado, entramos en nuestro ser real, en quienes somos realmente,

en nuestro yo auténtico. La presenciación es un movimiento en el que nos acercamos a nuestro yo
desde el futuro emergente.1

En muchos sentidos, la presenciación es parecida a la percepción. Ambas implican cambiar el
lugar de percepción del interior al exterior de nuestra organización (física). La diferencia principal
es que esta percepción desplaza el lugar de percepción hacia la fuente de un todo futuro emergente,
hacia una futura posibilidad que está buscando emerger.

Cuando miraba cómo se quemaba la granja de mi familia, empecé a sentir que todo lo que
pensaba que era se había esfumado; ése era un ejemplo de percepción. Cuando el límite entre el
incendio y yo desapareció y fui consciente de que no estaba separado del fuego y de que la casa que
se incendió no estaba separada de mí, eso también era percepción. En esta sensación, mi percepción
se originaba en el campo actual: el fuego quemando delante de mí. Pero en el momento siguiente,
cuando me sentí elevado a otra esfera de claridad y conciencia y experimenté un tirón hacia la fuente
de silencio y el Yo, eso era el augurio de la presenciación.

Dos cuestiones clave de la creatividad

El territorio de la base de la U tiene que ver con conectar con la fuente de conocimiento interior del
que hablaba Brian Arthur. Allí se debe cruzar un profundo umbral para conectar con nuestra fuente
real de presencia, creatividad y poder.



Para saber más sobre esta fuente, Joseph Jaworski y yo entrevistamos a Michael Ray, que
impartió un curso en la Stanford Business School sobre creatividad en los negocios. Con los años, la
gente me había dicho que hacer aquel curso les había cambiado la vida. Así pues, me interesaba
descubrir cómo ese hombre, según Fast Company el «hombre más creativo de Silicon Valley», había
ayudado a diferentes profesionales a conectar con sus fuentes de creatividad.2

«¿Cómo lo haces? ¿Cuál es la actividad fundamental que ayuda realmente a la gente a ser más
creativa?». Ray contestó: «Creo entornos de aprendizaje en todos mis cursos que permiten a la gente
abordar y trabajar las dos cuestiones clave de la creatividad –Se detuvo y luego siguió–: «¿Cuál es
mi Yo? y ¿cuál es mi Trabajo?». «Yo» en mayúscula. Con esto, Ray se refiere al yo superior de cada
uno de nosotros, el yo que transciende la estrechez de miras y significa «nuestra mejor posibilidad
futura». Del mismo modo, «Trabajo» en mayúscula no significa nuestro empleo actual, sino nuestro
propósito, aquello que hemos venido a hacer en la Tierra.

«Conocerse a uno mismo» me recuerda mi conversación con el Maestro Nan, quien me dijo que
para ser un buen líder debes conocerte a ti mismo. «Conócete a ti mismo» aparece en todas las
grandes tradiciones de sabiduría. Recuerdo que era una de las enseñanzas principales cuando estudié
las enseñanzas de Gandhi en la India. «Tienes que ser el cambio que buscas». También se atribuía a
Apolo y figuraba inscrito en la entrada del antiguo templo griego de Delfos. Y Goethe sabía que la
esencia de la naturaleza no podía encontrarse sin volver la atención hacia nosotros mismos, que
podemos descubrir quiénes somos sólo sumergiéndonos en el mundo. Hoy el yo está en el centro de
lo que estudiamos, no sólo en la filosofía, sino también en la física, la sociología y la gestión.

La estructura de campo de la presenciación

La presenciación se produce cuando nuestra percepción empieza a conectar con la fuente de nuestro
futuro emergente. Los límites entre los tres tipos de presencia se desvanecen: la presencia del pasado
(campo actual), la presencia del futuro (el campo emergente del futuro), y la presencia de nuestro Yo
auténtico. Cuando esta copresencia, o fusión de los tres tipos de presencia, empieza a resonar,
experimentamos un movimiento profundo, un cambio del lugar desde el que operamos. Cuando
permanecí delante del fuego, experimenté la presencia de mi auténtico Yo y me sentí conectado tanto
con el viaje que me había llevado hasta allí (la presencia del pasado) como con lo que sentía que
emergía del futuro (la presencia del futuro).

Un día, fui a hacer senderismo a los Alpes, en Val Fex, un pequeño valle cercano a la frontera
entre Suiza e Italia, cerca de Sils Maria, donde el filósofo Friedrich Nietzsche solía escribir. Esta
zona es un lugar especial en Europa porque es la cuenca de tres grandes ríos: el Rin, que fluye hacia
el noroeste; el Inn, que discurre hacia el noreste; y el Po, que va hacia el sur. Decidí seguir el Inn
hasta su nacimiento. A medida que caminaba aguas arriba, me di cuenta de que nunca antes en mi vida
había seguido un río hasta su manantial. En realidad, nunca había visto cómo era el nacimiento de un
gran río.

El flujo se iba estrechando cada vez más, hasta que se convirtió en un simple hilo, y me encontré
cerca de un estanque en la amplia cuenca de un valle, rodeado por cumbres montañosas cubiertas por
glaciares. Permanecí allí escuchando. Para mi sorpresa, me di cuenta de que me encontraba en el
centro de innumerables cascadas que salían de las montañas. Estaban haciendo la más bella sinfonía
que uno pueda imaginar. Sorprendido, me di cuenta de que no existía un único punto de origen. Miré



el manantial a mi alrededor y por encima de mí, fluyendo del círculo de cumbres con glaciares que
luego convergían en el pequeño estanque. ¿Era el estanque el nacimiento? ¿O lo era el círculo de
cascadas? ¿O eran los glaciares de las cumbres de las montañas? ¿O todo el ciclo planetario de la
naturaleza: la lluvia, los ríos fluyendo hasta el océano y la evaporación?

Metafóricamente hablando, la presenciación es la capacidad que nos permite actuar desde esta
noción extendida del manantial, funcionar como una cuenca percibiendo lo que quiere nacer y
permitiéndole hacerlo. En otras palabras, llevando el agua de las cascadas de alrededor hasta un
único punto, el estanque se llena y derrama el agua en el río, creándolo.

La presenciación mejora la percepción, igual que la percepción mejora la visión. La percepción
amplía la visión moviendo nuestro punto de atención «dentro» de un fenómeno. La presenciación
amplía la actividad de percepción utilizando nuestro Yo. La raíz de la palabra presenciación es es,
que significa «ser», es decir «soy». Esencia, presencia y presente (regalo) comparten la misma raíz
indoeuropea. Un antiguo derivado hindú de esta misma raíz es sat, que significa «verdad» y
«bondad». Este término se convirtió en una fuerza mayor en el siglo XX, cuando Mahatma Gandhi lo
utilizó para transmitir su noción clave de satyagraha (su estrategia de verdad y no violencia). Un
antiguo derivado en alemán de la misma raíz, sun, significa «los que nos rodean» o «los seres que
nos rodean».3

En la figura 10.1, el lugar desde el que operamos se desplaza no sólo desde el centro (descargar)
hasta la periferia (ver) y desde allí hasta más allá del límite de nuestra propia organización
(percepción), sino que sigue hasta la esfera de alrededor, es decir, hasta «los seres que nos rodean».

Para saber más sobre este modo de funcionar, fui a Berkeley (California) para reunirme con
Eleanor Rosch, a quien ya presenté en el capítulo 9. Es una de las eminentes psicólogas cognitivas de
nuestro tiempo y profesora del Departamento de Psicología de la UC Berkeley.

FIGURA 10.1. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DE LA PRESENCIACIÓN.



Conocí por primera vez su trabajo cuando leí The Embodied Mind (La mente encarnada), un
libro que escribió con Francisco Varela y Evan Thompson. Nos conocimos después del Foro de
Conocimiento de Berkeley, un congreso sobre gestión del conocimiento organizado por Ikujiro
Nonaka en la Haas School of Business. Rosch acababa de dar una sorprendente ponencia en la que
introdujo la noción de «conocimiento primario».

Dos tipos de conocimiento y de saber

En su ponencia, distinguió entre dos tipos de conocimiento: el conocimiento analítico convencional y
el «conocimiento primario», o conciencia de la sabiduría. La imagen analítica que ofrecen las
ciencias cognitivas, como sostiene Rosch, se basa en el conocimiento analítico convencional. Es la
estructura de campo de la atención descrita anteriormente como «ver». En este estado, el mundo se
contempla como un conjunto de objetos y estados separados, y la mente humana es una máquina que
aísla, almacena y recupera el conocimiento como una representación indirecta del mundo y de uno
mismo.

En cambio, el saber primario describe un tipo de cognición sensorial y presencial en el que «uno
dice saber mediante los todos interconectados (en lugar de partes supeditadas aisladas) y una
presentación atemporal y directa (en lugar de representaciones almacenadas). Este saber es
«abierto», en lugar de determinado; y una sensación de valor incondicional, en lugar de una utilidad
condicional, forma parte inherente del acto de saber en sí… «La acción desde la consciencia –afirma
Rosch– es espontánea, más que el resultado de una toma de decisiones; es compasiva, porque se basa
en unos todos mayores que el yo; y puede ser sorprendentemente efectiva».4

La mente y el mundo no están separados

Las implicaciones de esta visión para la psicología y las ciencias cognitivas, afirma Rosch, son de
gran alcance. Afirma: «La mente y el mundo no están separados. Como los aspectos subjetivos y
objetivos de la experiencia emergen juntos como polos diferentes del mismo acto de cognición
(forman parte del mismo campo de información) ya están unidos en sus inicios». Rosch sostiene que
necesitamos «una reorientación fundamental de la ciencia», recordando la máxima de Einstein de que
los problemas nunca pueden resolverse con la misma mentalidad que los creó. Según Rosch,
«nuestras ciencias deben realizarse con la mente de la sabiduría». Me quedó claro que Rosch está
desarrollando un lenguaje en torno a las experiencias sutiles que la mayoría de nosotros tenemos
pero de las que apenas somos conscientes.

Mientras volvíamos a su oficina, dijo: «Decir que la mente y el mundo no están separados es sólo
una parte de la cuestión. Toda la lista de atributos que he destacado…, en realidad todos van juntos
como una misma cosa. Esta cosa es lo que el budismo tibetano llama “el estado natural” y el taoísmo
llama “la fuente”. Es lo que se encuentra en el corazón del corazón del corazón. Existe esta
consciencia y esta pequeña chispa que es positiva, y completamente independiente de todas las cosas
que pensamos que son tan importantes. Así es como suceden las cosas, y a la vista de esto, la acción
se convierte en acción a partir de esto. Y si esto falta, o si lo ignoramos, creamos unos líos terribles,
como individuos, como países y como culturas».



El campo se conoce a sí mismo y lleva a la acción

De vuelta a su despacho, prosiguió:
—Piense en todo lo que está sucediendo como presentaciones en cada momento desde esta fuente

profunda del corazón que tiene una dimensión de conocimiento. El budismo tibetano habla del vacío,
de la luminosidad y de la capacidad de saber como cosas inseparables. Esta capacidad de saber, en
realidad, es el campo que se conoce a sí mismo, en cierto modo, o este contexto mayor que se conoce
a sí mismo».

—Así pues, ¿su propia actividad es facilitar este proceso, que el campo se conozca a sí mismo?
–le pregunté.

—Si sigues tu naturaleza suficientemente deprisa cuando se mueve –siguió–, si la sigues de tan
lejos que la dejas ir, entonces descubres que en realidad eres el ser original, la forma de ser original.
La forma de ser original sabe cosas y hace cosas a su manera. Cuando esto sucede, o incluso cuando
lo vislumbras, te das cuenta de que en realidad no actuamos como yos fragmentados, como pensamos
que hacemos. Nada de lo que hacemos puede producir esta realización, esta forma original de ser. Es
cuestión de sintonizar con ello y con su forma de actuar. En realidad, tiene una gran intención de ser
ello mismo, por así decir, y lo hará si se lo permites.

Rosch habló sobre los mismos puntos de inflexión que yo había observado con frecuencia en
talleres y de los que Varela también habló: la redirección (sintonizar) y el dejar ir. Por ejemplo,
cuando en el Foro de diálogo entre pacientes y médicos los participantes miraban a la pared con los
puntos blancos y azules, dejando que la imagen entrara en su mente, no estaban absorbiendo ninguna
información nueva. Lo que estaba cambiando en ese momento era el lugar desde el que miraban la
imagen que tenían delante. Antes de eso, habían estado operando desde su yo interior convencional, o
lo que Rosch llama «el individuo encerrado dentro de esa piel y que mira por esos ojos». Después
del cambio, los participantes del foro empezaron a operar desde un lugar diferente, desde un yo en
parte dentro y en parte fuera de su propia piel y su propia organización corporal.

Cuando operamos desde el yo reforzado, que se transciende a sí mismo –desde un lugar que está
dentro y fuera de la organización del observador– vemos nuestro yo como parte del sistema y
empezamos a ver el proceso de las personas que representan ese sistema. Sentimos que no sólo
estamos observando el sistema desde un único punto (la «perspectiva del balcón») sino desde
múltiples puntos simultáneamente, desde el campo o la esfera de alrededor. Es lo que Bortoft llamó
«ir del todo hacia la parte» y lo que Rosch califica como «el campo que se conoce a sí mismo, un
campo que, si logramos sintonizar con él, en realidad, tiene una gran intención de ser él mismo».

Momentos de verdad, belleza y bondad

¿Cómo funciona todo esto? Veamos un par de ejemplos. El primero es sobre Erik Lemcke, escultor y
consultor de gestión de Dinamarca.

Mis manos saben

«Después de trabajar en una escultura en concreto durante un tiempo –me contaba con respecto a su
trabajo–, llega un momento en el que algunas cosas cambian. Cuando llega este momento de cambio,



ya no soy yo solo el que está creando. Me siento conectado con algo mucho más profundo, y mis
manos están cocreando con este poder. Al mismo tiempo, siento que estoy llenándome de amor y de
afecto a medida que mi percepción se amplía. Siento las cosas de otro modo. Es un amor por el
mundo y por lo que está viniendo. Entonces, sé intuitivamente lo que debo hacer. Mis manos saben si
debo añadir o quitar algo. Mis manos saben cómo se debe manifestar la forma. En cierto modo, es
fácil crear con esta orientación. En esos momentos, siento una inmensa sensación de gratitud y de
humildad».

Los ejemplos de Erik muestran perfectamente que la esencia de la presenciación y la esencia de
los procesos creativos más profundos son la misma esencia.

El segundo ejemplo corresponde a una entrevista con un joven con mucho potencial, Steven, líder
de una de las mayores compañías globales de automoción. Le acababan de dar una tarea crítica de la
que dependía gran parte del futuro económico de esa compañía: integrar unos componentes técnicos
clave en todas las plataformas de la compañía, presente en todas las culturas y en todos los
continentes. Es el tipo de misión que haría que la mayoría de la gente dijera: «Esto es realmente
importante para el futuro de la compañía, pero, teniendo en cuenta todos los problemas del terreno,
es muy poco probable que se produzca». He aquí las propias palabras de Steven:

ENTRADA DEL DIARIO: ME ESTOY DERRUMBANDO

Nuevas ideas, nuevos presupuestos, nueva forma de trabajar: todo de una semana para
otra. Imposible, por supuesto.

Alineación de partida: un puñado de jefes de departamento salen de los grupos de
modelos, y hora, en lugar de abordar cada modelo en su amplitud, tienen que abordarlos en
profundidad en un área concreta de cada uno de ellos. Uno de ellos dice: «Es el último
trabajo que habría elegido». La antigua organización, agonizante, ni se retorcía. Pero cada
vez que te enfrentas a ello puedes sentir la resistencia contra ti.

La propia concentración espacial, la estructura de departamentos con gente que no se
conoce. En tres días, todo debía estar listo. Era imposible tener tiempo de asentarse… de un
día para otro, sin pasos, sin estrategia, sin relaciones. Se tenía que mover a mucha gente
para que 260 personas estuvieran medio camino más cerca entre sí…

He aquí mi recuerdo emotivo: un momento realmente decisivo para mí fue cuando tuve
que hablar el tercer día delante de 260 personas. Fue después de haber reunido a los jefes de
departamento más o menos durante un par de horas para contarles tanto lo que sabíamos
como, sobre todo, lo que no sabíamos. Trabajé toda la noche en mi presentación en Power
Point: Centrar el reinicio. Abrir el equilibrio. Centrarnos en la liquidez con objetivos
recortados. Todo muy claro. Ningún problema. No te sientes tú mismo en absoluto. Tu
intelecto te dice qué tienes que hacer.

Por dentro me siento horrible: necesito mis emociones, mis altibajos. Con ellos puedo ir
por la vida, es mi sistema de dirección y de orientación. Tengo la piel porosa, no llevo
armadura como algunos de mis colegas, pero no tengo la incapacidad de tomar decisiones
como a otros les pasa. Mi piel es un instrumento que puedo volver más fino o más grueso, en
función de la situación. Por la noche, miro atrás y pienso: ¿Cómo ha sido hoy, dónde me he
equivocado, qué he logrado? Esta noche el lazo está pintado en el punto álgido. El encuentro
personal es muy importante para mí. Las cosas que han estado en mi vida desde el principio
–la apertura, la honestidad, el afecto, los elementos básicos de la cooperación humana– ahora



están siendo cuestionadas. Aquí, en este centro, he llegado a un punto en el que nunca antes
había estado, donde toda la imagen empieza a parpadear. ¿Hemos elegido las cuestiones
adecuadas, hecho las cosas adecuadas, a las personas adecuadas? Cuando le hice estas
preguntas a mi jefe, se enfadó y simplemente espetó: «Dios mío, ¿qué más necesitas?».

Temprano por la mañana, recogí mis cosas, tenso y consciente de las cosas que iban a
suceder. Junto con mi equipo de líderes igualmente tensos, vi a las 260 personas en la sala,
sintiéndose sin hogar y queriendo saber qué iba a suceder, quién va a conservar su empleo y
quién no, qué significa todo esto. Con mi presentación sin sentido y los líderes arrastrando la
cola, subí al escenario.

En cuanto empecé a subir por las escaleras, noté que me fallaban las piernas. El camino
hasta el atril parecía interminable, tenía que esforzarme para seguir avanzando. Y miré a las
260 caras hostiles y en silencio. Cuando de repente estaba de pie frente a esas personas,
pensé: Me estoy derrumbando. Me voy a morir. Un momento de debilidad total. Pasaron
varios minutos en que el público y yo simplemente nos mirábamos. Sin sonido, sin tiempo.

De repente, sin embargo, todo era diferente. Escuché algo, como un zumbido en el aire.
De golpe, surgió una fuerza, que procedía del convencimiento de que lo que estamos
haciendo es correcto. Sólo puede ser así. Un miembro del comité de empresa me recordó:
«Esperamos una relación de confianza con usted». De repente, una profunda certidumbre
interior se apoderó de mí: sólo podemos ayudar a la gente si cambiamos los procesos y
nuestra manera de pensar. Quizás debas experimentar esta «muerte» para ser auténtico, no
sé. Me encontraba en un campo de juego totalmente nuevo. De repente, me sentía fuerte y
seguro hablando allí delante. Los que intervinieron después de mí también notaron que la
dinámica había cambiado. Y a mi alrededor, en la sala, algo había cambiado completamente.
Había mucha agitación. Naturalmente, no eran buenas noticias pero era aceptable del modo
en que fui capaz de contarlo. De repente, fui capaz de hablar con total libertad, y encontrar
los puntos adecuados frente a los demás, tocando en el punto justo. Era una fuerza
sumamente intensa, en armonía con ello, sentí que era muy fuerte. Puedo resistir…, lo dejo
ir…, no controlaba nada. Era una sensación muy buena. De repente me sentí bien: supe que
ahora ése era mi trabajo. Estoy llegando al punto…, ahora los diques se están rompiendo.

Lo que Erik compartió como un proceso creativo intencional, sucede en la historia de Steven a
través de una situación de crisis de liderazgo: la grieta se abre, ¿estás dispuesto a morir?

La siguiente historia también se desarrolla a través de un punto de inflexión.

Atravesar una membrana

En Houston (Texas) en los primeros días de junio de 1999, Joseph Jaworski y yo participamos en una
reunión de equipo final entre un grupo de directores de primera línea y unos asesores externos. Nos
habíamos reunido para diseñar una intervención de aprendizaje en acción que ayudara a los
directivos de esa organización –resultante de una gran fusión aguas debajo de una compañía
petrolera– a liderar su enorme y compleja organización de un modo más empresarial y efectivo. La
sala rebosaba de tensión, ansiedad, ira y frustración.

El nivel de conversación parecía regido por la ley de Gresham. Sir Thomas Gresham, empresario
y funcionario público inglés del siglo XVI, observó que «el dinero malo desplaza al bueno».5 Del
mismo modo, he visto a menudo en algunas conversaciones en grupo el patrón de que la mala



conversación desplaza a la buena. La mala conversación es irritante y ruidosa; la misma gente
muestra su ego y monopoliza el tiempo de palabra, sin ninguna sensibilidad hacia el proceso o las
aportaciones de los demás que podrían llevar al grupo en otra dirección. La buena conversación
requiere cierta calidad de atención, de escucha, un «contenedor» –como Bill Isaacs diría– que
incluya cierta moderación en el tono o la eliminación del «discurso malo». Así, el buen discurso está
supeditado a la suspensión del discurso malo, pero el discurso malo no está supeditado al bueno;
simplemente, sigue y sigue reproduciéndose a sí mismo. Nuestro grupo, sorprendentemente, era un
ejemplo vivo de este doloroso principio.

Casi todos los procesos de nacimiento implican tanto dolor como alegría y magia. Cuando un
grupo logra un importante avance, primero hay mucho dolor y frustración. Entonces, ¿por qué oímos
tantas historias heroicas de gente realizando cosas increíbles sin esta dimensión caótica? Porque son
fantasías. Después del nacimiento de nuestro segundo hijo, mi esposa dijo: «Ya está, ha sido la
última vez». Pero tres meses después, se preguntaba: «¿Realmente queremos tener sólo dos hijos?
Quizás deberíamos pensar en tener un tercero». Si las mujeres recordaran con precisión el dolor de
dar a luz, el futuro de la humanidad estaría en serio peligro. Y si todos recordáramos con precisión el
dolor del trabajo en grupo, probablemente cambiaríamos de trabajo. Pero nuestra mente limpia y pule
nuestras historias. Se produce un cambio instantáneo de figura o de contexto y empezamos a
descargar las «partes malas» y a sintonizar con la alegría por lo que hemos logrado. Esa mañana, en
Houston, el Dream Team (así es como autodenominaban) parecía más el equipo pesadilla. El tiempo
se estaba agotando, y la tarea de diseñar un laboratorio de liderazgo para ayudar a los líderes a
llevar a su organización hacia el futuro no estaba avanzando, así que decidimos tomarnos un pequeño
descanso. El líder del grupo salió fuera con Joseph y conmigo para hablar de cómo hacer el mejor
uso del tiempo restante.

Llevábamos reuniéndonos periódicamente cuatro meses y habíamos hecho mucha observación,
inmersión y aprendizaje de manera intensiva todos juntos. Además, habíamos creado un conjunto
importante de percepciones compartidas, de entendimiento y, hasta cierto grado, de aspiración.
Parecía que debíamos estar haciéndolo mejor. Al reanudar la reunión, el líder del proyecto insistió
en repasar una lista interminable de ítems. Miré a David, uno de los principales vendedores de la
división comercial y que, inicialmente, me pareció el tipo más duro del grupo. Un hombre de hierro,
sabía de atletismo y de rendimiento, pero también era el tipo más centrado y más serio del equipo.
Ahora parecía tener dificultades en articular una pregunta, intentando poner voz a algo incipiente
pero claramente presente. La conversación avanzó, pero yo veía que seguía dando vueltas a aquella
pregunta, construyéndola en su mente, hasta que esta pregunta pareció cristalizarse y aterrizar en su
cabeza. El campo energético a su alrededor parecía intensificarse. Su pregunta le salió de la fuente, y
ése fue el punto de inflexión.

Señaló tres o cuatro gráficos que estaban colgados por la sala. «Estos gráficos parecen distintos,
pero algo los conecta». Un gráfico era el modelo U. Otro mostraba los cuatro campos de la escucha.6

Otros mostraban los cuatro niveles diferentes del cambio organizacional. Y luego había otro sobre la
estructura de nuestro proceso de laboratorio. «Estamos intentando unir nuestras fuerzas en torno a
este profundo proceso de creación, de participar activamente en la creación de nuevos mundos, y
estos cuatro gráficos representan imágenes, huellas de esta fuerza más profunda en acción. Pero, ¿qué
conecta estas cuatro huellas? ¿Cuál es su fuente subyacente común?

Su pregunta suscitó la atención de la sala. El líder del proyecto estaba furioso. Quería seguir con
su lista. Pero aquella conversación había sido interrumpida abruptamente por la pregunta de David.
Después de haberla formulado, David y los demás me miraron. Yo los miré y dije… nada. Ese



silencio pareció durar mucho tiempo.
En medio de ese silencio, Joseph se levantó lentamente y puso los gráficos a los que se había

referido David uno al lado del otro. Cuando Joseph habló, todos sabíamos que lo estaba haciendo
desde un lugar profundo. Con la excepción de sólo un par de personas, todo el mundo en la sala
podía percibirlo. La pregunta de David, el silencio y Joseph abrieron una puerta, y el resto de
nosotros permanecíamos atrapados en un flujo mágico y profundo de conversación. No todos
hablaron, pero se podía ver el compromiso en su rostro. Les brillaban los ojos. Algunos los tenían
humedecidos. De repente, sucedió algo profundo en el grupo, en la sala. El tiempo iba más lento. La
sensación de yo y de conexión con el grupo creció. Todos hablamos desde ese lugar más profundo –
un lugar que nos conectaba a todos juntos y que nos convertía en uno con un campo generador mayor,
permitiéndonos desarrollar varias ideas clave muy rápidamente.

A posteriori, me doy cuenta de que esas pocas horas produjeron tres resultados notables. En
cuestión de minutos, el grupo generó varias ideas centrales que más adelante se implementaron en la
creación del laboratorio de liderazgo. En segundo lugar, nos dimos cuenta de que después de esa
reunión la gente era capaz de acceder al campo del diálogo generativo de manera más rápida y fácil,
y sin todo el dolor que precedió el primer «parto» de aquella experiencia.7

Y, en tercer lugar, tuvo un impacto significativo a nivel individual. Cuando vi a David unos años
después, me dijo que aquella reunión había sido un importante punto de inflexión en su vida. Le
pregunté cómo se había sentido al articular aquella pregunta. Me dijo: «Sentí como si estuviera
atravesando una membrana». «Qué modo tan bonito de expresarlo», pensé. Unos meses después,
hicieron a David jefe de la unidad de negocio de arrendamientos, llevándola de lo más bajo a la cima
del sector, colocándola en el número uno tanto en volumen como en ganancias.

«Atravesar una membrana». Cada nacimiento es un misterio que incluye al menos tres puntos de
vista: la perspectiva de la madre, la perspectiva del ayudante (matrona, padre, médico) y finalmente
la perspectiva del recién nacido –el ser que está «atravesando» hacia un nuevo mundo–. Ese día, no
sólo fue David quien entró en un nuevo mundo, sino que fue él quien asistió en el nacimiento. Una
amiga mía, Karen Speerstra, que escribe y ayuda a nacer a libros (incluyendo el que tiene ahora en
sus manos), me dijo una vez que había aprendido a hacerlo, en parte, con una matrona de verdad,
quien le dijo sabiamente: «Siempre debes honrar el espíritu del nacimiento». En ocasiones, sólo
debemos esperar. Quizás queremos usar los fórceps, pero generalmente es mejor honrar el espíritu
del nacimiento.

El comentario de David también me recordó que cuando decidí acuñar y utilizar el término
«presenciación» para esta experiencia más profunda de la que hablamos, hice una búsqueda en
Internet para ver si alguien más había acuñado y usado ya esta palabra en otro contexto. Sólo salieron
dos resultados. Uno correspondía al uso de la palabra «presenciación» por un traductor francés del
trabajo de Heidegger al inglés. El otro uso correspondía a enfermeras y matronas, que hablaban de
los aspectos más profundos de su trabajo. Cuando vi estos dos contextos, supe que había encontrado
la palabra adecuada para lo que quería expresar.

Una boda

El día después del Foro de diálogo entre pacientes y médicos en Alemania, el grupo principal de
médicos, Ursula, los estudiantes y yo quedamos para limpiar la sala que habíamos utilizado. Se nos
unieron algunos pacientes que vinieron a ayudar, espontáneamente. Era como la mañana después de
una fiesta, cuando estás por ahí, cansado pero exultante y relajado, y abierto a cualquier cosa que



suceda en el ahora. Una persona se sentó con una taza de café. Otra cogió una silla. Pronto, la parrilla
estaba encendida y estábamos comiendo los restos de la cocina. Nos sentamos, ese círculo de
amigos, bajo la cálida luz de la primavera. Le pregunté a la mujer que estaba en la parrilla qué le
había parecido el foro del día anterior.

—Me impactó.
—¿Qué le impactó? –le pregunté.
—Bueno, en cierto modo, viví el día como una boda. Al final, había solemnidad en la sala, como

en una catedral, y cierta intimidad, como la que tienes cuando conoces a alguien tan bien como si
fuera de la familia.

Había encontrado las palabras perfectas para describir un nivel de experiencia sutil que todos
habíamos sentido. El día había consistido realmente en unir dos campos o cuerpos separados
haciéndolos más fuertes y dándoles mayores posibilidades.

Me giré y miré nuestra pequeña «constelación de boda», un círculo de amigos formado por
médicos, pacientes y estudiantes. Nos habíamos convertido en una comunidad y estábamos totalmente
presentes unos con otros. El tiempo iba más lento, una energía de amor irradiaba por todo el grupo.

Más tarde, este círculo se convirtió en el grupo principal de una de las más exitosas redes entre
las docenas de redes similares que se crearon en Alemania en los años noventa. En el año 2000, la
red instauró un nuevo centro de control de urgencias con una línea directa con médicos que funciona
las 24 horas del día, 7 días a la semana, que ofrece un servicio de urgencias de gran calidad a un
precio global considerablemente inferior.

Por el ojo de la aguja

Durante unos diez años, Katrin Käufer y yo facilitamos la reunión semestral de una comunidad de
agricultura biodinámica en Alemania. El grupo estaba formado por unas doce personas. Como
siempre, dedicamos la primera noche de estos encuentros de tres días para hablar extensamente con
cada participante. Cada persona habló sobre dónde estaba a nivel profesional y personal. En los dos
días siguientes, hablamos de las cuestiones clave con las que el grupo estaba batallando en ese
momento. En uno de los primeros encuentros, Katrin y yo sentimos que habíamos progresado muy
poco durante el primer día. Parecía que las cosas no se resolvían. Algo parecía impedir que el grupo
alcanzara su potencial real. Así pues, invité a cada uno a compartir «la historia que me ha llevado
aquí». Enseguida se hizo evidente qué poco sabíamos unos de otros.

A la mañana siguiente, un domingo, ocurrió un cambio que afectó profundamente al grupo.
Empezamos a hablar de la situación general que emergía de sus historias y de sus itinerarios y de
cómo se podía relacionar con el futuro de aquella comunidad de agricultores y con ese lugar, fundado
por un monasterio unos novecientos años antes. Uno de los agricultores empezó a articular su
sensación percibida de propósito con unas palabras muy simples pero impactantes, y lo describió
como «cuidar de este minúsculo trozo de tierra». Habló desde el corazón, y la gente se sintió
transportada a un lugar interior. En conversaciones anteriores habíamos hablado desde sus
perspectivas y puntos de vista individuales, pero ahora hablaban sobre la presencia y el ser de ese
lugar. ¿Qué podían hacer, como comunidad, para ayudarle a realizar su mejor y más completo
potencial futuro?

En esos momentos, cuando el tiempo iba más lento y el espacio parecía abrirse a nuestro
alrededor, sentimos el poder de una sutil presencia que brillaba a través de nuestras palabras,
nuestros gestos y pensamientos, como si la presencia de un futuro estuviera mirándonos y



atendiéndonos; un futuro que dependía total e íntimamente de nosotros, y que sigue dependiendo.
Cuando terminamos la reunión más tarde ese día, el grupo había atravesado el ojo de una aguja.

En grupos y organizaciones, es el punto en el que los actores empiezan a ver y a sentir desde un lugar
diferente, un lugar que les permite establecer una conexión directa con un campo del futuro, y que les
permite empezar a actuar de manera que estén informados (inspirados) por este campo del futuro.
Para la comunidad de agricultores, «atravesar la aguja» significó una serie de años muy productivos
en los que realizaron muchas iniciativas, emprendimientos y esfuerzos colaborativos que siguieron
dando forma y reconformando sus granjas y su contexto local.

Resumiendo, todas estas historias ilustran que para pasar por el ojo de esta aguja debemos
considerar los problemas antiguos de maneras nuevas y aportar nuestro auténtico yo a la situación.

La presencia del Ser del Círculo

El movimiento hacia el ámbito de la presenciación se produce en los grupos cuando se pasa a través
del ojo de la aguja. Primero, sienten una fuerte conexión entre los miembros. Luego, sienten entre
todos el poder de la presencia auténtica. Una vez que el grupo ha experimentado este nivel de
conexión, permanece un vínculo profundo y sutil. El Círculo de las Siete, por ejemplo, ha
desarrollado sistemáticamente las herramientas y los medios para entrar en este espacio de conexión
y de autenticidad juntas. Pero hace falta cierta cantidad de riesgo y la voluntad de dejar ir el miedo.
«Puede que no sea así para otras personas –dijo Glennifer–, pero a mí me cuesta mucho liberar mi
límite personal y relajarme dentro del círculo. Me cuesta muchísimo trabajo interior y un gran
esfuerzo de liberación. Todos funcionamos de un modo distinto cuando se trata de dejarnos ir en lo
colectivo. Cada vez requiere atravesar un umbral».

Le pregunté a Glennifer cómo era cruzar ese umbral.
—Siento –me respondió– como si me fuera a morir si me suelto en ese círculo. Así que tengo que

ser consciente y aceptar esta sensación. Cruzar ese umbral es lo que imagino que debe ser sentir que
uno se muere. ¿Quién seré? Como no lo sé, no estoy segura de cómo protegerme.

—¿Y qué sucede después? –quise saber.
—Luego, suelo pasar por encima del umbral. Si lo salto de golpe, es un gran alivio haberlo

hecho. Me siento más libre. En cierto modo, antes de hacerlo no sé que me sentiré más libre, aunque
ya lo haya hecho antes.

»Cuando todo el mundo ha hecho esto, tenemos esta presencia colectiva de un modo diferente.
Tenemos un nuevo ser, la presencia del Ser del Círculo. Mi experiencia es que, hasta que no lo he
hecho, no experimento el Ser del Círculo. Después, va más allá de mí como persona. Ya no me
importa nada individualmente, pero paradójicamente soy más individuo al mismo tiempo.

Al cabo de un momento de silencio, alguien dijo, refiriéndose a Glennifer:
—Acabas de pasar por encima del umbral, ahora. Si tuviera que describirlo energéticamente,

cuando has empezado a hablar, tu voz era más alta. Hablabas rápido y con voz susurrante. Cuando
hablabas de lo que está dentro y del otro lado de este umbral, tu ritmo cambió. El tono de tu voz
cayó. Y la energía pasó de aquí (señalándole la cabeza) a aquí (indicando el pecho y el estómago).
Lo que he visto es que te has arriesgado. Debe haber un riesgo para que lo colectivo se muestre. El
riesgo puede ser una persona, dos o todos nosotros, pero debe haber algún tipo de riesgo o de
vulnerabilidad para cruzar el umbral del que hablas. Siento que todo el espacio cambia. Como has
asumido ese riesgo, ha cambiado el espacio de todos nosotros.



La práctica de la contención

—Si en nuestro círculo tenemos una práctica dominante –explicaba Ann–, tiene que ver con la
contención.

Le pregunte:
—Cuando os escucháis unas a otras, ¿cómo cultiváis vuestra escucha para poder funcionar como

un espacio de contención colectivo?
Describió tres condiciones de escucha diferentes que permiten que emerja un espacio de

contención colectivo (véase la figura 10.2). La primera es lo que llaman el testigo incondicional.
—La calidad de ser testigo o de contener de la que estamos hablando aquí es la identificación

personal con la fuente en el círculo. Algo como que los ojos a través de los que ves, el corazón a
través del que sientes, los oídos con los que escuchas no son personales.

»Así, hay muy poca proyección en la situación. Hay poca intención, aparte de abrir lo que la vida
quiere que suceda justo entonces. Hay sensibilidad sin manipulación. Un espíritu de no juzgar y de
bendición.

La segunda es limpiar el espacio horizontal con amor incondicional.
—El foco de la energía baja de la cabeza al corazón en la sala, porque la apertura suele

producirse cuando el corazón de alguien se abre de verdad, y definitivamente cuando se identifica el
campo. El campo de energía debe bajar.

—Existe una bendición que llega con el amor impersonal. Es la impersonalidad del amor. Tu
personalidad no está en él. Y creo que, como colectivo, en cierto modo, logramos arreglárnoslas para
contener ese nivel impersonal –explicaba Ann.

La tercera condición tiene que ver con dónde ponemos la atención: ver el yo esencial.
—Veo a través de esta herida su verdad –observó Barbara–. Así, lo que cuenta es dónde pongo

mi consciencia… Es una disciplina de atención que tiene que ver con cómo veo a la gente descrita
por los demás en el círculo.

—Tenemos un acuerdo –añadió Leslie– para ver el yo esencial que llamamos «la cláusula de no-
inmiscuirse». Haga lo que haga cualquiera de nosotras, las demás no podemos inmiscuirnos. Así,
colocamos la intención en el yo esencial. Tenemos la creencia compartida de que una de las mejores
formas de servir a la gente es ver su yo esencial, para que, en cierto modo, al verlo yo así, la gente
pueda experimentar más de sí misma.



FIGURA 10.2. TRES CONDICIONES DE LA ESCUCHA PROFUNDA Y DE LA CONTENCIÓN.

—Puede que sea mi propia visión –dijo Glennifer–, pero así es como vivo mi trabajo en el
círculo, si soy yo la que hago el trabajo, con el testimonio o la asistencia de otra persona. Mi
experiencia es que existe algo espeso en el ambiente (una presencia facilitadora) que me permite
llegar a mayor profundidad que si, por ejemplo, Beth y yo estuviéramos trabajando solas… Veo más.
Veo más de mí misma. Veo más de aquello con lo que estoy trabajando. Ahora, no sé si es por el
nivel de aptitudes del grupo o por la calidad de la atención, o por una combinación de ambas cosas.
Pero mi experiencia es que veo más; experimento más de mí misma.

»Me siento como si fuera una persona más grande. Me siento más completa en mi propio ser. Y
me siento empoderada o capacitada de un modo particular. Me siento vista. Siento que el foco de
atención está bien; que es cualitativo, no juzga, es afectuoso. Y siento la presencia del Ser del
Círculo, que es diferente de la suma de los individuos.

»Así pues, no puedo describirlo realmente de otro modo. Cuando no está, lo sé. Se tarda cierto
tiempo en evocar la presencia del Ser del Círculo. Pero cuando está presente, mi experiencia tiene
una calidad diferente. La calidad del ambiente es diferente. Esto es una cosa. Y la otra es que me
siento más capacitada, me siento más poderosa.

Ser visto y presenciado como un yo esencial

Más adelante, pedí a todas las mujeres que hicieran dos dibujos: uno representando la experiencia de
un grupo normal reunido y otro describiendo la experiencia de una reunión del círculo.

—En mi primer dibujo –explicó Beth–, pensé en un grupo nuevo trabajando en una reforma
sanitaria. Siento como si todo el mundo tuviera su propia burbuja alrededor, su identidad. Así, los he
dibujado andando en diferentes colores. En cierto modo, ya tenemos algo más grande que nosotras
mismas, pero no sabemos si los demás tienen los mismo, así que hay cierta distancia entre todo el
mundo.

»En el segundo dibujo –siguió Beth–, existe la impresión del regalo único de nuestra presencia
interior o nuestro yo esencial. Para mí, lo que sucede es que nuestros yos esenciales salen fuera y, al



mismo tiempo, nos estamos diferenciando más en nuestros pensamientos y en nuestras aportaciones.
Experimentamos una mayor parte de nuestra vida más completamente como resultado de ser vistas y
presenciadas como lo que somos realmente, y por la estructura de nuestra personalidad y nuestro
punto de vista.

»En mi experiencia de trabajar en nuestro nivel superior, pinto del mismo color el yo esencial a
nivel individual y a nivel colectivo. Esta presencia básica es un aspecto del Gran Campo. Pero, al
mismo tiempo, somos diferentes, así que también he utilizado diferentes colores.

»En mi experiencia, existe un círculo entorno a nosotras, que nos impregna y nos contiene a todas.
Esta energía nos informa de si estamos receptivas, lo cual influye en nuestra comprensión, nuestros
sentimientos y toda nuestra expresión. A través de nosotras individualmente, en un colectivo,
arrojamos luz sobre los retos complicados, generalmente caracterizada por una generosidad básica y
una visión global.

«Cuando salgo de este círculo y desempeño mi trabajo profesional, aporto la fuerza y la sustancia
continuas de este espacio que hemos creado. Me lo llevo conmigo allí donde vaya. Me siento más
fuerte en todos estos otros lugares. Pienso que la gente en mi entorno laboral tiene una percepción de
su propia presencia y poder cuando entran en contacto con algo que hemos experimentado aquí. A su
vez, salen y llevan este tipo de experiencia a otros.

Mirando al segundo dibujo, me sorprendió ver cómo encajaba con la estructura de campo de la
atención que conecta y que se origina «desde los que nos rodean», «los seres que nos rodean».

—Entonces, cuando decís «el Ser del Círculo», ¿es sólo un concepto, sólo una etiqueta? ¿O
denota una presencia viva? –pregunté.

—Le daré un ejemplo –respondió Leslie–. Tenemos amigos que vienen aquí a iniciar nuevas
direcciones o proyectos en el círculo. Estoy pensando en Lexi, por ejemplo, que se vio llamada a
crear un círculo de mujeres más jóvenes, basado en su trabajo de mentoría con alguna de nosotras.
Sabía que si se sentaba en nuestro círculo, no con nosotras como individuos sino en presencia del Ser
del Círculo, la semilla del círculo de mujeres jóvenes crecería. Así que el Ser del Círculo actúa
sobre el potencial.8

»Hay muchas cosas que la gente ha puesto en este círculo para que la acción del campo las cuide.
—¿Cómo se puede saber si el Ser del Círculo está presente?
—Es un cambio en el ambiente. Me pitan los oídos, las cosas van más lentas; el tiempo cambia.

Se instaura una calidad de despersonalización, y tengo ganas de hablar de manera poco informal.
Hablo cuando me mueve una presencia mayor que necesita una voz. Siempre hay cierta mezcla, pero
en general salta a otra zona. En ocasiones sentimos que «hemos caído dentro del campo».

—Entonces, Otto –dijo Barbara dirigiéndose a mí–, se me acaba de ocurrir algo. ¿Le gustaría que
usted y su trabajo fueran contenidos en este círculo?

Con aquella pregunta, sentí una presencia palpable. Me di cuenta de que esta pregunta ya me
había pasado por la mente antes en la entrevista, pero, naturalmente, nunca me habría atrevido a
pedirlo. Ahora, después de que Barbara mencionara la posibilidad, me sentía incapaz de reaccionar.
Me pitaban los oídos. De repente, me di cuenta de lo mucho que había echado de menos a mis amigos
de la Comunidad Europea viviendo, aprendiendo y creando alegremente juntos. También me di cuenta
de lo que echaba de menos la presencia de ese espacio de contención colectivo en mi vida actual.
Esperé un largo rato antes de decir calmadamente «Sí, me encantaría».

Al decir esas palabras, sentí la presencia observadora y afectuosa no sólo de cada miembro
individual del círculo, sino más allá. Estaba contenido y presenciado en un espacio especial. Me
sentía observado o presenciado por un campo o entidad que no era yo.



Principios de la presenciación

La presenciación se produce en el contexto de grupos, equipos y organizaciones, así como en el
de individuos. Suelo encontrarme con este fenómeno en la escucha profunda y en las entrevistas en
forma de diálogo. En estos diálogos, es bastante evidente cuando la conversación pasa de un nivel a
otro. Puedes sentirlo en todo tu cuerpo. La gente suele describirlo como una conexión directa al
corazón. Yo suelo vivirlo como un sutil campo de presencia que nos conecta a mi entrevistado y a mí,
un campo que nos rodea y nos contiene en un estado mental abierto, profundamente generativo y
calmado. Cuatro principios diferentes definen este cambio:

Dejar ir y rendirse

Dejar ir lo antiguo y rendirse a lo desconocido es el primer principio. Francisco Varela, Eleanor
Rosch y Brian Arthur lo destacan como el principal elemento del viaje. «Todo lo que no es esencial
debe irse», nos dijo Brian Arthur cuando describió el paso de atravesar el umbral. Es cuando
empiezas a suspender tus maneras habituales de operar y tu atención se queda fijada en algo que te
sorprende o te interesa; algo concreto, específico e inesperado. Cuando esto sucede, empiezas a
acceder a tu mente abierta. La granja incendiada limpió el espacio y me permitió mirar más allá de
los patrones del pasado. En ese mismo momento, debes dejar ir. ¿Para qué aferrarse a una identidad
pasada que acaba de desaparecer en llamas? En este caso, el gesto de soltar es fácil. Simplemente te
rindes a lo obvio. Pero la vida no siempre nos ofrece el mecanismo de quemar nuestras antiguas
estructuras. El reto es cómo acceder al territorio profundo sin que se queme la granja familiar.

En ausencia de un acontecimiento dramático como éste, debemos llevar a cabo la actividad de
dejar ir y de rendirnos de un modo más consciente. En el Círculo de las Siete, Glennifer dijo que le
parecía que iba a morir: «Porque hay un límite que se debe cruzar… Imagino que no habrá nada en el
otro lado y que no seré quien soy ahora cuando cruce ese límite». Para los participantes de la
comunidad de agricultores, esto implicaba dejar ir sus firmes puntos de vista sobre el propósito y la
identidad de la granja, de sí mismos y de los otros participantes del grupo. Para los empleados de la
compañía petrolera de Houston, implicaba dejar ir una enorme presión sobre el grupo y sobre los
líderes para cumplir unos plazos y unas expectativas previamente establecidos. Para Steven,
implicaba dejar ir sus comentarios preparados y su recargada presentación de Power Point y mirar a
la cara de las 260 personas hostiles que tenía delante. Implicaba el coraje de morir totalmente y
rendirse a esa situación.

Dejar ir y rendirse puede verse como dos caras de la misma moneda. Dejar ir tiene que ver con
el proceso de apertura, la eliminación de barreras y de estorbos del propio camino, y rendirse es
moverse hacia la apertura resultante. Cuando Dave sintió que se estaba construyendo una pregunta
importante dentro de él y a su alrededor, tuvo que poner toda su atención en ello y simplemente tirar
adelante, rendirse a ello, fuera lo que fuera. Cuando realizo entrevistas en forma de diálogo, con
frecuencia tengo que dejar ir mis intenciones antiguas, las hojas de ruta y las listas de preguntas, y
simplemente rendirme a lo que surge en la conversación.

Inversión: pasar a través del ojo de la aguja

«Inversión» es la palabra que uso para describir lo que sucede cuando una persona o un grupo pasan



a través del ojo de la aguja y empiezan a conectar con un campo emergente. La palabra alemana que
significa «inversión», Umstülpung, significa literalmente «girar de dentro a fuera y de fuera a
dentro». Cuando pasas por el ojo de la aguja –el umbral en el que todo lo que no es esencial se debe
ir– desplazamos el lugar desde el que operamos hacia «aquellos que nos rodean»; empezamos a ver
desde una dirección distinta, empezamos a movernos hacia nuestro yo desde el futuro.

En el Círculo de las Siete, Beth describió que se sentía más grande, que sentía que algo la
atravesaba. Yo también sentí este cambio de perspectiva cuando me sentí presenciado no sólo por
las participantes del círculo, sino también por otra presencia que no era yo ni las otras personas de la
sala. Con la comunidad de agricultores, la inversión sucedió después de que el sábado por la noche
el grupo compartiera e intercambiara sus historias y sus puntos de vista. A la mañana siguiente, la
gente empezó a hablar desde un punto diferente. Fue entonces cuando pudieron preguntar: «¿Qué
significa el ser de este lugar para realizar totalmente su potencial futuro?».

Para los empleados de la compañía petrolera de Houston, la inversión se produjo en el momento
de silencio después de que David hiciera la pregunta preceptiva, justo antes de que Joseph y los
demás siguieran a David a través «del agujero de la aguja» y contribuyeran a abrir más el espacio.
Todos ellos, en aquel momento, cambiaron de lugar de funcionamiento, desde su interior hasta un
lugar más profundo desde el que empezó a fluir una creatividad colectiva por todo el grupo. Para los
participantes del Foro de diálogo entre pacientes y médicos, se produjo claramente una inversión en
algún momento entre el sábado por la mañana, cuando los pacientes tomaron asiento en un extremo de
la sala y los médicos se agruparon en el otro, y la mañana siguiente, cuando ese pequeño grupo de
médicos y pacientes se sentó unido en un círculo. Un punto de inflexión crítico fue la afirmación
compartida desde el corazón por la mujer que dijo que no quería que el sistema perjudicara a los
médicos, a los que conocía y por los que se preocupaba. En el caso de Steven, la inversión se
produjo justo después del silencio, cuando empezó a atender al alboroto y al profundo cambio de
energía de la sala: «… el público y yo nos miramos… Silencio total. De repente, sin embargo, todo
es distinto. Escucho algo parecido a un zumbido en el aire. De repente, hay una fuerza, que procede
del convencimiento de que lo que estamos haciendo está bien». En casi todos los ejemplos, vemos un
momento de profundo silencio antes de que se produzca el cambio en el campo.

El nacimiento de una presencia y de un yo superiores (auténticos)

En el Círculo de las Siete, Glennifer dijo: «Mi experiencia es que veo más, me experimento más a mí
misma. Me siento como una persona más grande. Me siento más completa en mi propio ser. Y me
siendo capacitada de un modo particular, me siento más poderosa». Es cuando pasamos de la escucha
empática a escuchar desde una fuente más profunda o flujo de emergencia que nos conecta con un
campo de posibilidad futura que quiere emerger. Cuando operamos desde esta presencia más
profunda de un futuro que quiere emerger, conectamos con un recurso aún más profundo de escucha y
de inteligencia disponible para los seres humanos y para los sistemas: la inteligencia de la voluntad
abierta.

He vivido este tipo de cambios una y otra vez en entrevistas tipo diálogo. Lo que sucede es que
terminas la entrevista siendo un ser diferente, una persona diferente de la que inició la conversación
unas horas antes. Ya no eres el mismo. Eres (un poco) más de quien eres realmente. En ocasiones,
este poco más puede ser bastante profundo. Recuerdo que en una ocasión tuve la sensación física de
una herida cuando terminé una conversación particularmente profunda. ¿Por qué? Porque esa
conversación creó un campo social generativo que me conectó con un aspecto más profundo de mi



viaje y de mi Yo. Salir de ese espacio de contención –el campo social– interrumpió esa conexión
más profunda, y lo viví como una herida abierta.

Cuando David pronunció aquella pregunta en Houston, vivió realmente –como me dijo dos años
después– una experiencia personal profunda en la que experimentó la apertura de otra dimensión en
su yo emergente.

Cuando el grupo de agricultores mantuvo esa conversación sobre la identidad profunda y
cambiante de su yo, su relación y su lugar, también experimentó un empuje de un tipo diferente de
apertura o posibilidad que, de algún modo, conectaba con la materialización de un tipo de yo
emergente o diferente, el Yo auténtico o esencial.

Cuando Steven salió del silencio, sintió que estaba «en un terreno de juego totalmente nuevo. De
repente, soy fuerte y siento el poder de la conexión y de estar haciendo lo correcto».

En cada uno de estos casos, vemos que sucede fundamentalmente lo mismo: la llegada, el inicio
del nacimiento y la llegada de un nuevo ser, el yo esencial o auténtico que nos conecta con quienes
somos realmente.

El poder del lugar: crear un lugar de contención de escucha profunda

El cuarto principio tiene que ver con el poder del lugar. La presenciación sucede en lugares; es decir,
en el contexto de un espacio de contención. El Círculo de las Siete describió las tres condiciones en
ese espacio: testimonio incondicional o sin juicios, amor impersonal y ver el yo esencial. Cuando se
produce este cambio, toma forma un nuevo tipo de relación entre el yo individual y el yo colectivo.
Beth dijo: «En mi experiencia, existe un círculo alrededor nuestro, que nos impregna y nos contiene a
todas». En el caso de la comunidad de agricultores, la compañía petrolera de Houston y el Foro de
diálogo de pacientes y médicos, el espacio de contención se creó conscientemente a través de un
proceso de compartición del contexto, de narración de historias y de escucha activa. En el caso de la
compañía de automoción (y en mi historia del incendio), este contexto se creó mediante una crisis
real que rompió nuestras rutinas habituales con una amenaza existencial que casi nos obliga a atender
y a dejar ir lo antiguo.

En muchos casos, la naturaleza también puede funcionar como una maestra y una entrada a este
lugar más profundo. Cómo usar y sacar provecho de la presencia y el poder de ciertos lugares para
acceder a la auténtica dimensión del yo en los individuos y en las comunidades es uno de los temas
más interesantes sobre los que investigar en los próximos años.

Notas de campo

La amenaza dorada que discurre por todas las historias tiene que ver con la simple distinción entre la
percepción –actuar desde el todo actual– y la presenciación –operar desde el todo futuro emergente–.
Existen varios puntos de apoyo para profundizar en nuestra capacidad de operar desde esa fuente más
profunda. Son los siguientes:

Elegir una práctica. Lo fundamental en la base de la U no son las ideas, sino las prácticas.
Muchas de las personas (entrevistados, clientes y otros) que más me han impresionado
cultivaban sus prácticas. Es decir, la mayoría hacía algo por la mañana, como levantarse



temprano y usar el silencio de primera hora para conectar con una fuente de compromiso y
creatividad. Algunos meditan. Otros recurren a otras prácticas meditativas. No hay ninguna
receta estándar, como tampoco hay ninguna práctica estándar. Cada uno debemos descubrir
qué nos funciona y qué no.

Crear un círculo de presencia. Crear un contexto de personas que nos permita apoyarnos en el
avance de nuestro viaje y en la persecución de las cuestiones más profundas y de los retos
que se nos presentan. El Círculo de las Siete sería un ejemplo. La suya no es la única forma
de hacerlo, pero a ellas les funciona. Aquí, el principio es el de un espacio de contención
regular. Este espacio de contención puede prestarnos las alas que necesitamos para cruzar los
umbrales que nos plantea el viaje de nuestra vida.

Desarrollar el cultivo de prácticas colectivas. Cultivar prácticas colectivas como el silencio
intencional o el diálogo generativo que permitan el acceso a fuentes más profundas de
consciencia y atención comunes en el contexto de nuestra vida diaria y nuestro trabajo. El
desarrollo de nuevas prácticas de presenciación colectivas es una de las tareas más urgentes
e importantes de los años venideros. Una práctica de presenciación colectiva se distingue de
una individual porque las diferentes experiencias de percepción y de presenciación de las
personas se utilizan como puertas para conectar y entrar en la fuente más profunda de
creatividad colectiva y de conocimiento (como se ilustra en la historia de la comunidad de
agricultores).

Haz lo que amas, ama lo que haces. Esto es otra cosa que dijo Michael Ray. Se refiere a su
pregunta principal: «¿Cuál es mi Trabajo?». He comprobado que existe una fórmula muy
simple que explica mi nivel sostenido de energía. Sólo requiere dos condiciones simples: lo
que hago debe importarme realmente (conectar con mi propósito) y debe crear una diferencia
positiva (mecanismo de retroalimentación). Si se cumplen estas dos condiciones, me
encuentro en un bucle de energía cada vez más positivo.

En resumen, cada uno de nosotros no somos uno sino dos. Cada persona y cada comunidad no son una
sino dos. Por un lado, somos la persona y la comunidad en que nos hemos convertido en nuestro
viaje del pasado al presente, el yo actual. Por el otro, está el otro yo, el latente, el que está
esperando en nuestro interior para nacer, para ser traído a la vida, para ser realidad a través del
viaje que tenemos por delante. La presenciación es el proceso de conectar estos dos yos, para
conectar nuestro yo actual con nuestro yo auténtico. Para avanzar hacia nuestro yo real desde el
futuro.

Cuando entramos en este estado más profundo del ser –como individuos y como comunidades–
entramos en un estado de libertad fundamental y de capacidad de crear. Entramos en nuestra libertad
real. Por eso, la tecnología social de la presenciación es una tecnología de la libertad.
Operativamente, esto significa que la característica que define el hecho de entrar en el campo de la
presenciación es la ausencia de manipulación y de prácticas manipulativas. Esto es el núcleo. Al
hacer este trabajo, todo lo que podemos hacer es abrir las puertas. Pero nunca podemos eliminar la
decisión que toma todo ser humano: atravesar esa puerta o frenar en seco ante ella.

Al cruzar el umbral, entramos en nuestro poder real, el poder de operar desde nuestro Yo futuro
superior; el poder de conectar con «los seres que nos rodean».9 Esta profunda conexión ha sido
descrita con varios nombres en diferentes tradiciones del saber: la presencia de la Fuente (daoísmo),
el estado natural (budismo), Brahman (tradiciones hindúes), Yahweh (judaísmo), Allah (tradiciones
musulmanas), Dios, Cristo, el Espíritu Santo (tradiciones cristianas) o el Gran Espíritu (tradiciones



nativas). Todos estos términos denominan el mismo nivel fundamental de experiencia y describen un
estado más profundo del ser que puede hacerse presente en nosotros y a través de nosotros, tanto
individual como colectivamente. Pero para que se produzca esta presenciación, debemos atravesar
los umbrales de la base de la U.
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CAPÍTULO 11
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Cristalizar
El Foro de diálogo de pacientes y médicos • La estructura de campo de la cristalización • Principios

de la cristalización • Notas de campo

l capítulo anterior describía la parte inferior del proceso U, la presenciación. Antes, como
seguramente recordará, describí la presenciación como el ojo de la aguja o el proceso de
Umstülpung (girar hacia dentro y hacia fuera). En el Jerusalén antiguo, había una puerta
llamada «la aguja», que era tan estrecha que cuando un camello totalmente cargado se

acercaba a ella, el conductor del camello tenía que descargar toda la carga para que el camello
pudiera pasar. Refiriéndose a esta conocida imagen de su época, Jesús dijo: «Es más fácil que un
camello pase por el ojo de una aguja que no que un hombre rico entre en el reino de Dios».1 Del
mismo modo, en el fondo de la U se encuentra una puerta interior, que requiere que abandonemos
todo lo que no es esencial.

¿Qué constituye este ojo de la aguja en el fondo de la U para los grupos, las organizaciones y las
comunidades? Es la conexión con nuestro yo auténtico o superior, con nuestro Yo en mayúscula. Si se
establece esta conexión, lo primero que sucede es: nada. Nada. Es sólo una conexión. Pero, si
logramos mantener viva esa conexión con nuestra fuente más profunda de conocimiento, empezamos
a sintonizar mejor con las posibilidades futuras emergentes. Actuando ahora, desde un «lugar
diferente», podemos empezar a operar desde una fuente diferente. Contemplamos, creamos un
prototipo y encarnamos lo nuevo.

El término presenciación designa la conexión con la fuente más profunda de uno mismo y del
saber. Pero como mantenemos viva esa conexión por todo el lado derecho de la U, podemos decir
que mantenemos la presenciación (conectar y operar desde la fuente) a lo largo de todo nuestro viaje
por el lado derecho de la U. El término cristalización describe la primera fase de este proceso.

«Cristalizar» significa clarificar la visión y la intención desde nuestra mejor posibilidad futura.
La diferencia entre cristalización y los procesos de visionado es ésta: la cristalización sucede desde
un lugar más profundo del saber y del yo, mientras que la visión puede producirse desde cualquier
sitio, incluso desde el sitio desde el que descargamos patrones antiguos.

Después de estos momentos de quietud o de presenciación, en grupos, se puede observar un sutil
cambio de identidad y una base diferente para trabajar juntos y avanzar hacia delante. Hasta aquí,
sólo hemos sentido la posibilidad de un futuro. Después de una experiencia de presenciación, la
gente se siente preparada para hacer que este potencial individual y colectivo sea una realidad. «No
podemos no hacerlo». La primera etapa de este viaje es cristalizar la visión y la intención con mayor



claridad. Ponemos en un lenguaje concreto aquello que queremos crear.

El Foro de diálogo de pacientes y médicos

Después de que el grupo de médicos y pacientes formara un campo conversacional colectivo fuerte
de reflexión conjunta, ya estaba listo para pasar de la fase de dar sentido a las cosas a la fase de la
acción. Si lo hacíamos bien, ese acontecimiento produciría alguna actividad que podría cambiar o
incluso transformar la calidad de las relaciones entre médicos y pacientes. Si no, habríamos
malgastado nuestros esfuerzos.

«Nos gustaría pasar a la fase siguiente e invitarles a una lluvia de ideas sobre qué tipos de
acciones e iniciativas podrían ayudarnos a pasar de aquí [señalando los niveles 1 y 2] a aquí
[señalando los niveles 3 y 4]. Si tienen ideas prácticas sobre cómo hacer que nuestro sistema
sanitario actual pase de su estado actual, simbolizado con los puntos azules, a donde se encuentran
los puntos blancos, ahora es el momento de proponerlas al resto del grupo. Y para su información –
añadimos Ursula y yo–, no habrá sesión de tarde a menos que aporten suficientes iniciativas que nos
entusiasmen y nos animen a definir el programa para la tarde».

Se podía ver el escepticismo y la incredulidad en sus caras, seguido por un silencio incierto.
Nadie se había marchado durante la pausa para el almuerzo, y era obvio que el grupo estaba
comprometido e interesado. Querían avanzar, pero nunca se les había pedido que organizaran el
programa de un evento con un enfoque de «espacio abierto».2 Se podía imaginar lo que pensaban:
«No podéis estar hablando en serio… ¿no?... Bueno, quizás sea mejor así… ¿Qué podría
proponer? Estaba pensando en algo que quizás…».

Después de un silencio activo, una persona se levantó y sugirió una iniciativa para un grupo.
Luego, otra se levantó para proponer una segunda. Seguida por una tercera, y así sucesivamente. Al
cabo de poco tiempo, el grupo ya se había dividido en seis o siete grupos trabajando cada uno en
diferentes iniciativas. Al final del día, cada grupo pequeño compartió su trabajo con todo el grupo.

Un grupo quería crear un Bürgerforum, un foro cívico que diera un lugar y una voz a la gente de
la región dentro del sistema sanitario. Otro grupo propuso maneras de ampliar el apoyo de una
iniciativa existente, la restructuración del sistema de urgencias de la región. Un tercer grupo sugirió
una iniciativa sobre los pacientes para trabajar en las capacidades que pacientes y médicos necesitan
para crear y mantener una «relación de diálogo». Un cuarto grupo desarrolló unos pasos para
«sensibilizar a los jóvenes» sobre las enfermedades crónicas, planificando llevar sus historias a las
escuelas y hablar de cómo habrían podido cambiar su situación actual a través de la prevención.

El doctor Gert Schmidt, cofundador de la red de médicos y de la iniciativa sanitaria, ayudó al
grupo a clarificar su visión y su intención. «Si nos fijamos en nuestra situación actual –dijo–, es para
deprimirse. Tenemos 280.000 habitantes, 60.000 enfermos crónicos, 10 hospitales, 15.000
empleados, 400 consultas médicas, más toda la burocracia asociada con todas esas instituciones.
Cada año, tenemos 6 millones de contactos entre pacientes y el sistema sanitario en esta región.
¿Cómo podemos cambiar? Pero el foro me ha ayudado a verlo todo de un modo distinto. Todo puede
reducirse a una fórmula sencilla: el paciente A tiene el problema B y quiere C. Es como en la teoría
del caos: reduces el comportamiento de los sistemas complejos a la relación de tres variables más o
menos. Cuando empecé a ver la esencia del sistema sanitario en los términos de esta ecuación, me di
cuenta de que el eje central en torno al que gira todo el sistema es esta relación entre pacientes y



médicos. Antes del Foro de diálogo, nunca nos habíamos atrevido a concebir esta verdad
fundamental. Pero ahora, incluso las compañías aseguradoras y otros proveedores sanitarios han
aceptado esa visión. Sin una relación intacta entre pacientes y médicos, ningún sistema sanitario
puede funcionar».

Siguió explicando que ahora entendía que la clave para resolver muchas cuestiones residía en la
región. «Los problemas sanitarios se definen a través de nuestros genes, nuestra biografía, nuestro
contexto social, y la estructura y los procesos del sistema sanitario en el que operamos. No puedes
cambiar tu biología ni tus genes, pero tu biografía, tu contexto, las estructuras y los procesos del
sistema de salud…, todo esto se representa localmente, todo esto se puede cambiar en el contexto de
una región. La valentía de reducir todo esto a la esencia en la que empiezas a ver lo que puedes
crear, la valentía de reducirlo todo hasta el punto en que tu acción se hace obvia, esa valentía deriva
del Foro de diálogo y del análisis del sistema que hemos estado haciendo».

El doctor Schmidt y sus colegas se fueron del Foro de diálogo entre pacientes y médicos con la
energía interior cargada: «Pretendemos hacer pasar nuestro sistema de los niveles 1 y 2 a los niveles
3 y 4».

Muchas de las ideas del foro se hicieron realidad gracias a la atención estructurada del grupo
hacia cada nivel de interacción. En el año 2000, un año después de la celebración del foro, se
firmaron los contratos para un nuevo sistema de urgencias que entró en funcionamiento. Ahora, en
lugar de tratar todas las llamadas al 112 como una urgencia, los médicos pueden proporcionar alivio,
asesoramiento o una visita a domicilio según corresponda. Al mismo tiempo, el sistema reduce la
carga sobre los médicos dirigiendo las llamadas a un único centro en lugar de a cien profesionales
individuales. Un alto ejecutivo sanitario dijo que creía que las ideas habían triunfado por el «grupo
del foro, cuya calidad de compromiso y atención seguía irradiando con el tiempo y cambió la
consciencia de los responsables del sistema».

La estructura de campo de la cristalización

La presenciación, como hemos dicho, es conectar con la fuente. Cristalizar significa sostener esta
conexión y empezar a operar desde ella. El primer aspecto práctico de este viaje es clarificar qué
quiere emerger. La cristalización facilita que suba a la superficie la imaginación viva del todo futuro.
Clarifica la visión y la intención del futuro emergente.

En el caso del doctor Schmidt y de la red sanitaria alemana, esto condujo a una visión sistémica
más profunda y en la clarificación de la intención «de hacer pasar el sistema de los niveles 1 y 2 a
los niveles 3 y 4», incluyendo algunas iniciativas tangibles para crear un prototipo de esta nueva
manera de operar.

En el caso de un proceso de reinvención estratégico con el grupo de compras de una compañía
global, el resultado clave de la fase de cristalización fue una nueva identidad, una nueva forma de
abordar su negocio en el futuro. «No sólo somos proveedores de servicios para las plantas; en
realidad, somos gestores de un negocio global». Como consecuencia, el grupo creó unas iniciativas
de creación de prototipos que llevaron a la reducción de su número de proveedores en un 80 %. Lo
hicieron logrando que los proveedores que antes competían colaboraran juntos, a imagen y semejanza
de las redes estratégicas globales que hablan con una única voz con la compañía global y sus redes
de plantas distribuidas globalmente.



«Lo que más me sorprendió –dijo Peter Brunner, que acompañó al equipo a lo largo de todo el
proceso de intervención– es que era muy distinto de un proceso de visionado normal. En un proceso
de visionado, identificas un sueño de futuro, aunque pueda no estar muy conectado con lo que quiere
emerger. Pero después de atravesar el viaje de aprendizaje, compartiendo y reflexionando sobre ello
y un paseo por el campo personal de seis horas en silencio, la gente simplemente compartió su visión
y su intención con respecto al futuro a la vuelta de su paseo en silencio. El resultado al que llegaron
era mucho más esencial y estaba mucho más conectado con lo que realmente les importaba. Con su yo
real. Y eso ayudó mucho a dar con las iniciativas de prototipos adecuadas».

FIGURA 11.1. ESTRUCTURA DE CAMPO DE LA CRISTALIZACIÓN.

La figura 11.1 describe la estructura de atención del campo de la cristalización. El lugar desde el
que operamos (el punto) se ha movido hacia la esfera de alrededor (fuera del círculo blanco que
representa los límites del observador). Cuando operamos desde este gran espacio de contención,
algo nuevo empieza a emerger desde el centro; empieza a cristalizar.

Le pedí a Peter Senge que describiera qué hace cuando crea. «Para crear música, debes tener
violines. Debes tener instrumentos. Pero la música no viene del violín. El violín es un instrumento.
Para mí, a nivel de la experiencia, dar una charla o trabajar con un grupo en un taller puede ser lo
mismo. Creo esa realidad en mi propia consciencia, y luego toco los instrumentos. Simplemente me
divierto; es como si me dejara llevar por mi amor hacia las personas. Y en cierto modo sé, cuando
hago estos cursos y las cosas empiezan a operar de este modo, que nada puede salir mal. Pase lo que
pase, es exactamente lo que debe pasar en ese momento. Ahora bien, no siempre me siento así, pero
sé cuándo se desarrolla este tipo de estado. Es lo que en la tradición cristiana llamamos «un estado
de gracia», porque creo que la tradición cristiana mística lo entiende de un modo profundo. Tiene que
ver con la alegría. Esto no significa que siempre sea alegre. En ocasiones, es muy intenso, pero



literalmente sientes que absolutamente nada puede ir mal. Esto tampoco significa que siempre salga
según tu plan. Significa que pase lo que pase es exactamente adecuado en ese momento, y esto es la
música».

Siguió: «Cuando lideramos un programa o un curso, decimos que una buena regla general es que
la calidad de la relación entre la gente tenga un impacto mayor que la capacidad de articular de los
oradores. Pongamos que hay dos facilitadores. La característica generativa más importante es la
calidad de esa relación. No es una relación fluida. Es una relación con mucha presencia, ser o
consciencia de que podemos estar presentes con lo que haya allí. Para mí, esa es la esencia de una
relación afectuosa, porque el amor tiene que ver con la presencia.

»Creo que existe una fuerza más profunda dominante, que tiene que ver con la capacidad de vivir
en el mundo que queremos crear… Si sabes lo que quieres crear, entonces hasta cierto punto puedes
vivir en ese espacio en tu propia consciencia. No hay fuerza más poderosa que operar desde este tipo
de saber, desde este tipo de intención y de lugar».

Principios de la cristalización

Hay cuatro principios que, según mi observación, entran en juego al entrar en el espacio de la
cristalización: el poder de la intención, dejar venir, la gran voluntad y los lugares para despertar.

El poder de la intención

Nick Hanauer ha fundado media docena de compañías de mucho éxito y ha sido miembro de la junta
de Amazon.com durante varios años. Cuando Joseph Jaworski y yo le entrevistamos, estaba
trabajando con un pequeño grupo de personas para «reinventar» el sistema educativo en el estado de
Washington. Cuando le preguntamos acerca del papel de la intención en su experiencia empresarial,
Hanauer respondió: «Uno de mis dichos favoritos, atribuido a Margaret Mead, siempre ha sido: “No
dudes nunca de que un pequeño grupo de ciudadanos comprometidos puede cambiar el mundo; en
realidad, es lo único que alguna vez lo ha logrado”. Yo lo creo totalmente. Puedes hacer casi todo
con sólo cinco personas. Con una sola persona es difícil, pero cuando pones a esa persona con cuatro
o cinco más ya tienes una fuerza con la que luchar. De repente, tienes un impulso suficiente para
hacer que casi todo lo que es inmanente, o está a tu alcance, sea real. Creo que esto es en lo que
consiste el espíritu empresarial, es crear esta visión y esta fuerza convincentes».

La primera vez que experimenté personalmente el poder de la intención fue en mi época de
estudiante en la Universidad Witten/Herdecke de Alemania. Estaba sentado en una mesa grande de
almuerzo con una docena más de estudiantes. Esa mañana, estaba con nosotros el decano de la
Escuela de Negocios, Ekkehard Kappler, y un invitado especial, Johan Galtung, el fundador noruego
de la investigación sobre la paz como ciencia y el ganador del Premio Right Livelihood Award,
conocido también como el Premio Nobel Alternativo. Galtung, famoso por su teoría de la violencia
estructural, había dado clases en más de sesenta universidades de todos los continentes y publicado
más de cien libros. Un estudiante se dirigió a él y le preguntó: «Johan, después de lograr todo lo que
ha logrado, ¿qué le queda por hacer? ¿Qué quiere crear en los años que le quedan?».

«Tengo una idea sobre una universidad móvil de la paz global. Sus estudiantes viajarían por el
mundo aprendiendo a ver el sistema global como un todo vivo y considerándolo desde las
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perspectivas de las diferentes culturas y civilizaciones».
Cuando empezó a describir con mayor detalle cómo sería ese viaje de aprendizaje global, supe

que yo estaba hecho para eso. Otros de los que estaban en aquella mesa esa mañana tuvieron la
misma sensación. Ese saber era una fuente de una enorme energía. Resulta que Galtung había
intentado realizar aquel proyecto de universidad global con una facultad de Estados Unidos. Pero la
complejidad de organizarla, financiarla y gestionarla había resultado demasiado grande. Aunque,
como estudiantes, carecíamos de experiencia en estas cuestiones, sabíamos en nuestro interior que
podíamos hacerlo. Y lo hicimos. En un tiempo récord.

Cinco de nosotros aunamos nuestros esfuerzos en pocos meses: planeamos los proyectos,
reunimos medio millón de dólares de patrocinadores industriales y privados, firmamos contratos con
12 universidades socias y 290 conferenciantes, reclutamos y seleccionamos a los mejores 35
estudiantes de 10 países diferentes, incluyendo a participantes de países del tercer mundo y del este
de Europa, logramos financiación para becas, y gestionamos los detalles financieros y organizativos
aportando nuestro tiempo como voluntarios. Nuestro compromiso conjunto en este proyecto nos
capacitó de un modo que ninguno de nosotros habíamos experimentado antes. Nos sentimos parte de
un campo mayor, un campo formativo de creación. Cuando estábamos operando en este campo,
sabíamos que nada nos impediría triunfar. Sí, tuvimos que derribar paredes y obstáculos una y otra
vez. Pero cada vez que encontrábamos un revés, sabíamos que íbamos a responder con algún
«milagro previsible», algún tipo de puerta se abriría o alguna mano caritativa aparecería para
llevarnos adelante.

Jaworski describe este tipo de ayuda casual como «sincronicidad» y sugiere que todo el proceso
de la U consiste justo en eso: entrar en el flujo de esta intención profunda y dejarse llevar por él.3

Muchos empresarios coinciden con Brian Arthur cuando dice que «la intención no es una fuerza
poderosa; es la única fuerza».4

Dejar venir

El trabajo interior de entrar en este flujo tiene mucho que ver con dejar ir y dejar venir. Dejar venir
es el otro lado del poder de la intención. La verdadera pregunta es: ¿cómo sintonizar con esta
intención? La respuesta es: sintonizar con algo nuevo requiere primero dejar ir algo viejo. Si pienso
en ello, casi todos mis proyectos que han tenido más éxito me los sugirieron otras personas. La idea
de Galtung sobre una universidad global de la paz es sólo un ejemplo. Por eso, el proceso de la U
empieza con la observación (ir al mundo y atenderlo) y no con el retiro y la reflexión. Primero, vas al
mundo. A medida que sigues tu camino, el universo tiene su manera de sugerirte qué hacer. Luego, lo
escuchas profundamente. Prestas atención a lo que emerge desde dentro. Para hacerlo de un modo
realmente profundo, debes aprender a dejar ir y dejar venir. Las actitudes antiguas deben morir para
que aparezcan nuevas ideas de un modo más claro y más completo.

La gran voluntad

Cuando nos abrimos a lo nuevo, gradualmente accedemos a nuestra voluntad más profunda, a la que
Martin Buber se refiere como «gran voluntad». En su libro I and Thou (Yo y tú), Buber hace un
relato muy preciso sobre el doble movimiento que realizamos cuando accedemos a nuestra gran
voluntad:



El hombre libre es aquel que desea sin autovoluntad arbitraria.
Cree en el destino, y cree que le necesita. No le mantiene con cuerdas de mando, le espera.

Debe ir hacia él, aunque no sabe dónde encontrarlo. Pero sabe que debe salir con todo su ser. El
asunto no saldrá según su decisión, sino que lo que tenga que venir vendrá sólo cuando él
decida qué es capaz de desear. Debe sacrificar su débil y esclava voluntad, controlada por las
cosas y los distintos, por esta gran voluntad, que deja lo definido por el ser elegido. Entonces,
ya no interviene más, pero al mismo tiempo no deja que las cosas simplemente sucedan.
Escucha lo que emerge de sí mismo, el camino del ser en el mundo: no para ser soportado por
él, sino para hacerlo realidad según sus deseos.5

Buber empieza asumiendo que los seres humanos libres creen en el destino, un destino que nos
necesita aunque no sepamos dónde encontrarlo. Para encontrarlo, debemos estar dispuestos a
desplazarnos a un territorio desconocido y salir con «todo nuestro ser». Puede exigir sacrificio. No
se trata meramente de contemplar, se trata de escuchar el camino del ser en el mundo, escuchar lo que
está queriendo emerger con toda la intención de actuar sobre ello. Y, una vez en camino, debemos
prestar mucha atención.

El físico Arthur Zajonc moderó el diálogo entre el Dalái Lama y la Ciencia Cognitiva en el MIT.
Me dijo que, cuando modera, cree tener a más gente de la que está presente y visible en la mesa;
también quiere escuchar lo que los «invisibles» tienen que decir.

«He desarrollado un par de pequeñas prácticas. Por ejemplo, voy a participar en una reunión del
consejo en que la energía es dura y puede que me encuentre con algún tema complicado. No sé cómo
resolverlo. En esos momentos, me dejo ir. Es una práctica consistente en decir: “De acuerdo,
tenemos toda nuestra atención puesta en esto. Hemos dado vueltas a muchas cosas”. Entonces, me
reclino y me expando con una conciencia no focal. Me vacío. A veces, incluso simulo que hay una
persona invisible a mi lado. Cuando presidía el consejo de una nueva escuela, en ocasiones
imaginaba a niños invisibles en la mesa. En realidad, estaba trabajando para unos niños que aún no
habían nacido o que no estaban allí todavía. Eran la razón por la que yo estaba allí. Intento escuchar
en el espacio. El futuro también está en la mesa. Existe un fantástico momento creativo cuando todos
los presentes reconocen un momento especial. Les animo a aferrarse a ellos, a desarrollarlos.

»Esos momentos aportan mucha energía positiva al grupo. Hay una sensación de originalidad, de
posibilidad y de colaboración. Nadie se adueña de nada, porque la idea podría habérsele ocurrido a
cualquier otra persona de la mesa».

Lugares para despertar

Para que la cristalización se produzca, se requiere un determinado entorno o contexto.
En un taller de una comunidad de agricultores de Alemania, el grupo de agricultores invitó a

gente de las comunidades vecinas, personas que pensaban que de algún modo estarían conectadas con
el futuro de ese lugar. El diseño del evento de un día de duración era parecido al proceso de la U.
Durante la mañana, llegaron unos ochenta participantes, que compartieron entre sí lo que estaba
emergiendo en su viaje personal y en su contexto. Por la tarde, formamos cinco grupos de iniciativas
en torno a lo que querían cocrear, parecido a lo que Ursula y yo hicimos en el Foro de diálogo entre
pacientes y médicos.

Aproximadamente un año después, nos enteramos de que cuatro de los cinco grupos habían
iniciado un sorprendente conjunto de actividades y eventos. Habían fundado un grupo de juegos tipo



guardería en la granja (que pronto se convirtió en una guardería oficial); crearon y copatrocinaron
una serie de conciertos y eventos culturales en la granja; formaron e implementaron colaboraciones
con varias instituciones que incluían compartir maquinaria (ahorrando mucho dinero); y organizaron
varios seminarios de éxito sobre el autoliderazgo como precursor de otras ofertas de seminarios
públicos en el futuro.

¿Por qué esa reunión de un día de duración resultó mucho más efectiva que muchas otras
reuniones anteriores que ese grupo de agricultores había mantenido?

Probablemente, había un potencial sin explotar, pero las cosas no suceden si no hay una
infraestructura que cree un contexto para percibir y cristalizar, como el taller de un día en este caso.

Notas de campo

El hilo conductor de este capítulo identifica y entrelaza dos tipos de voluntad: la voluntad pequeña y
la voluntad grande. Aprovechando la autenticidad y la conectividad que emerge de una experiencia
de presenciación, el grupo puede ser consciente de su intención o «voluntad» más profundas. El
segundo tipo de voluntad, la voluntad grande, implica actuar en los siguientes principios:

Clarificar nuestra propia intención «probándola» con la posibilidad futura que ha emergido de
la experiencia de la presenciación.
Transmitir el poder de la intención para crear una abertura para la emergencia creativa.
Dejar venir: escuchar lo que emerge desde dentro.
Actuar como un instrumento del futuro emergente y hacerlo realidad como el futuro desea.
Construir infraestructuras para despertar juntos a través de los límites institucionales.

Cristalizar significa permanecer conectado con la Fuente y poco a poco clarificar la visión y la
intención futuras. Al hacerlo, nuestra imagen del futuro sigue evolucionando, cambiando y
transformándose. Entonces, debemos llevar este proceso de convertir lo nuevo en realidad al
siguiente nivel: representando ejemplos vivos o prototipos del futuro que queremos crear.



U

CAPÍTULO 12
_______________________________

Crear prototipos
Red de asistencia sanitaria • La estructura de campo de los prototipos • Principios de la creación de

prototipos • Notas de campo

na vez establecida una conexión con la fuente (presenciación) y habiendo aclarado lo que
significa el futuro que quiere emerger (cristalización), la siguiente etapa en el proceso de
la U es explorar el futuro haciendo (creación de prototipos). Los prototipos son el primer
paso en la exploración del futuro haciendo y experimentando. Tomamos prestado este

término de la industria del diseño. David Kelley, fundador y durante mucho tiempo consejero
delegado de la influyente compañía de diseño IDEO, resume brevemente el enfoque sobre los
prototipos: «Fracasar a menudo para triunfar antes».1 Por ejemplo, hacer un prototipo significa
presentar un concepto antes de haber terminado. Los prototipos permiten un aprendizaje y una
adaptación con una retroalimentación de ciclo rápido.

Red de asistencia sanitaria

El doctor Schmidt y sus colegas se fueron del foro de diálogo con la intención de hacer pasar su
sistema de los niveles 1 y 2 a los niveles 3 y 4, pero sabían que necesitaban diferentes tipos de
plataformas colaborativas para que eso sucediera. Así pues, decidieron empezar manteniendo
conversaciones a nivel regional con los actores institucionales clave sobre temas prácticos a los que
se enfrentaban en su trabajo. Primero, definieron a las personas que «tienen» los problemas, las
personas que tienen la competencia y la responsabilidad de tomar decisiones en su propio sistema
institucional. «Queremos reunir a grupos de profesionales que se necesiten unos a otros para llevar a
cabo una acción efectiva –dijo el doctor Schmidt–. Hablamos de todas las cuestiones y problemas
abiertamente y nos centramos en crear soluciones factibles y luego las implementamos y las
revisamos rápidamente. Cuando el tema se resuelve, el grupo se disuelve. Actualmente, tenemos diez
de estos grupos en funcionamiento. Y todos ellos trabajan con mucha más eficacia de lo que lo hacían
anteriormente nuestros grupos».

Schmidt dijo que cuando visitan a sus colegas de las regiones adyacentes, son muy conscientes de
lo lejos que han llegado. «Aún siguen preocupados por lo que las compañías de seguros pensarán y
harán. Nosotros ya lo hemos superado. Ahora centramos nuestro tiempo allí donde podemos marcar



la mayor diferencia». Uno de los grupos de acción de Schmidt se centró en la diabetes crónica.
Reunió a profesionales clave y a pacientes diabéticos y juntos desarrollaron una estrategia para la
promoción de nuevos hábitos alimentarios. De este modo, animan a la gente a ir más allá de los
fármacos y a empezar a vivir de un modo distinto.

Otro grupo de acción ad hoc desarrolló unos acuerdos para compartir unos equipos de
diagnóstico especializado entre grupos de médicos; un nuevo formato para transferir información
entre hospitales y médicos externos; una oficina llevada conjuntamente para coordinar la asistencia
de los pacientes entre ambos contextos; y, finalmente, pero no por eso menos importante, un nuevo
centro de control de las urgencias. Ahora, en caso de urgencia, los pacientes tienen disponibles como
mínimo tres opciones en red. Pueden llamar a un médico local, al propio centro o al número de
emergencias para hablar con el centro centralizado expedidor de ambulancias.

El doctor Schmidt y sus colegas creen que coordinar estas tres opciones en la región no sólo
ahorrará dinero y tiempo, sino que también proporcionará una mejor asistencia a los pacientes y
facilitará la vida de los médicos. Crea una conexión invisible con las personas mayores y enfermos
crónicos de la región que viven solos, pero que se sienten «sostenidos» a través del centro. Una línea
directa con los médicos permite a los pacientes hacerles consultas fuera de las horas de visita y los
fines de semana. La crearon porque un estudio reveló que el 70 % de todas las llamadas a urgencias
no eran realmente urgentes, sino más bien peticiones de consejos. Anteriormente, se habría enviado
una ambulancia como rutina. Pero ahora, con los médicos trabajando codo con codo con el personal
paramédico en su nuevo centro de control común, respondiendo a las llamadas telefónicas, reducen
el número de desplazamientos innecesarios de las ambulancias y los pacientes están satisfechos con
su servicio. Sólo con esto han ahorrado cuatro veces el coste de funcionamiento del programa.

El viaje empezó con unas extensas y a menudo frustrantes negociaciones entre los actores
principales –hospitales locales, médicos, servicios de ambulancia y compañías aseguradoras–, cada
uno con sus propios intereses, limitaciones y lealtades territoriales. La innovación se produjo cuando
los profesionales empezaron a hablar de sus propias experiencias, o de las de sus personas queridas,
con el sistema de urgencias. El grupo llegó pronto a una visión y un deseo compartidos de un servicio
al paciente más integrado y coherente. Esta voluntad compartida les permitió permanecer conectados,
y tener éxito con su negociación.

Estructura de campo de los prototipos

La figura 12.1 es una representación visual de la estructura de campo de la atención. Se parece a las
dos anteriores, la de la presenciación y la cristalización. Lleva el movimiento de la presenciación
(conexión con la fuente) y la cristalización (dejar que emerja una imagen del futuro) a la siguiente
etapa haciendo más profundo el espacio de sujeción (la esfera exterior blanca) y avanzando el
proceso de dejar venir en el centro de la figura de la visión a la representación (forma blanca
emergente del centro).

Para crear prototipos de un modo efectivo, debemos integrar tres tipos de inteligencia: la
inteligencia de la cabeza, del corazón y de la mano. Como dijo Robert Redford en la película La
leyenda de Bagger Vance, «La sabiduría en tu mano es mayor de lo que la sabiduría en tu cabeza
será jamás». Cuando creamos un prototipo de ejemplos reales integrando diferentes tipos de
inteligencia, siempre navegamos entre dos grandes peligros y trampas: la acción sin sentido y el



sentido sin acción.

FIGURA 12.1. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DE LOS PROTOTIPOS.

Principios de la creación de prototipos

Integrar estas diferentes inteligencias con eficiencia requiere conectar con la fuente así como con la
retroalimentación de ciclo rápido y completa, además de las infraestructuras de revisión y de
despertar.

Conectar con la inspiración

Ante todo, cuando pasamos a la creación de prototipos, debemos permanecer conectados con la
chispa de inspiración del futuro «que nos necesita» (Buber).

«¿Cómo se hace?», le pregunté a Joseph Jaworski, maestro en el establecimiento de este tipo de
vínculo directo.

«En primer lugar –respondió–, necesitas hacerlo a diario. En realidad, es lo primero que haces
cuando te levantas por la mañana». Joseph tiene un conjunto de prácticas personales que realiza al
levantarse antes del amanecer.

«Así pues, lo primero es práctica, práctica y más práctica. Creas ese lugar de silencio para ti
cada día».

Mientras Joseph hablaba, yo pensaba en mis padres. Hacia las 5 de la mañana, cuando mi padre



empezaba a ordeñar las vacas, él y mi madre ya habían terminado de leer un texto meditativo matinal
juntos. También pensaba en algunos de mis entrevistados, quienes solían practicar la quietud en las
primeras horas antes del amanecer.

«Lo segundo en lo que te centras –prosiguió Joseph– es en permanecer fiel y conectado con esa
intención más profunda todo el tempo, a lo largo del día, o de la semana, o del año o incluso más».

¿Qué hace falta para permanecer comprometido? Simone Amber de Schlumberger, una
innovadora en el ámbito de la responsabilidad social corporativa, me dijo una vez: «Tardé varios
años en pasar de la idea a la acción. Lo importante es no culparse a uno mismo por eso. Lo
importante es permanecer fiel a tu intención. En cuanto di el primer paso, las puertas se abrieron y
empezaron a salir manos para ayudarme. Fue como si me hubiera encarrilado».

«La tercera práctica –siguió Joseph– es sentir y aprovechar las oportunidades a medida que
emergen. Cuando surgen las oportunidades reales, no suelen hacerlo donde esperamos que surjan.
Así que debemos estar muy atentos. Debemos prestar atención al lugar donde puede surgir la
oportunidad que encaje con lo que nuestra intención más profunda nos dice que hagamos. Cuando
esto sucede, actúas en un instante. Entonces, opero desde mi yo superior, el que me permite asumir
unos riesgos que normalmente no habría asumido.

»Por ejemplo, en medio de un taller tuve la sensación de que estábamos llamados a crear una
iniciativa mayor. Fui hacia el consejero delegado de una gran corporación multinacional, al que
conocía muy poco, y le dije: “Espere, tenemos que hablar”. Luego fui y elegí a tres personas más: el
director de una fundación, un alto ejecutivo del Servicio de Parques Nacionales de Estados Unidos y
un activista de una ONG. Les llevé junto con el consejero delegado, creé un pequeño círculo con
cinco sillas e inicié la reunión. En realidad, ese momento fue el principio del nacimiento de una
iniciativa que actualmente se conoce como Synergos Multistakeholder Partnership Program».2

Este pequeño episodio muestra varios aspectos clave de actuar desde el futuro. En primer lugar,
lo nuevo aparece como un sentimiento, luego como una vaga sensación de ser arrastrado hacia algo.
Es más una sensación de algo que una sensación del porqué. Te sientes llevado a hacer algo, pero no
sabes exactamente por qué. Y sólo entonces, después de usar de manera práctica la inteligencia de tus
manos y de tu corazón, es cuando tu cabeza empieza a comprender el porqué.

Actuar, como hizo Joseph, «desde el futuro» –notar la sensación, sentirse arrastrado hacia algo,
moverse a ese espacio, creando un prototipo de lo nuevo, haciéndolo realidad– puede llevar años.
Los innovadores sociales y del ámbito empresarial, como Simeone Amber, afirman que tardaron
cinco, seis o siete años para pasar de tener una sensación –sentirse llevado a hacer algo– a cruzar el
umbral y empezar su camino de descubrimiento y creación. Pero también debemos estar preparados
para actuar rápido, como hizo Joseph. Si tardamos más tiempo, lo importante es no juzgarnos
duramente por haber permanecido sin hacer nada con esa idea durante muchos años. Sólo importa
una cosa: lo que hagamos en el momento siguiente, ahora. Todas las otras decisiones que han
quedado atrás –lo que habríamos tenido que hacer y lo que podíamos hacer– ya no importan en
absoluto.

Cuando actuamos desde el pasado, ya sabemos el porqué antes de que suceda nada. Es decir,
empezamos con la cabeza. La cabeza nos dice que sigamos las rutinas establecidas, y el sentimiento
que nos queda es el de vacío, en el mejor de los casos, o en ocasiones el de frustración.

He aquí lo que sucedió con el doctor Schmidt, cofundador de la red de asistencia sanitaria de
Alemania. En otoño de 1994, participó en un estudio de médicos locales sobre sus prácticas médicas
y sus prospecciones de futuro. El estudio reveló que muchos médicos rozaban la desesperación con
respecto a su trabajo, con pocas esperanzas de que las cosas cambiaran. El 60 % de los médicos



entrevistados se sentía «internamente resignado» al estrés de su trabajo. El 49 % dijo haber pensado
en el suicidio al menos una vez. Él mismo también estaba estresado. De hecho, un paciente se lo dijo.
El mismo día que terminó de leer los resultados del estudio sobre los médicos, se fue de la consulta y
fue a ver a ese paciente que le dijo «está tan estresado que no tiene tiempo suficiente para mí». Al
llegar a casa, su frustración se agravó cuando su hija de diez años le dijo: «Papá, no te veo nunca».

Fue entonces cuando empezó a hablar con sus colegas sobre cómo cambiar las cosas. Y, como
hemos visto, a partir de esas primeras conversaciones surgió toda una red de médicos, pacientes,
aseguradoras, representantes del Gobierno y de otros organismos que inició un proceso de cambio
resultante en la reinvención del sistema de urgencias médicas de la región.

En diálogo con el universo

Alan Webber, cofundador de Fast Company, cuenta una historia similar. Dejó su puesto como editor
de la Harvard Business Review para explorar una oportunidad de cocrear una nueva revista, y el
resultado final fue Fast Company. Empezó accediendo a su intención real –o intuición o chispa del
futuro– que sintió que quería emerger. Junto a esto, aprendió a escuchar «la retroalimentación del
universo», como él mismo dijo.

«El universo –explicaba Webber–, es en realidad un lugar útil. Es decir, sea cual sea la respuesta
que nos esté dando, la consideramos dando por supuesto que quiere ayudarnos de algún modo. –Y
prosiguió–: Si estamos abiertos con respecto a nuestra idea, el universo nos ayuda. Quiere sugerirnos
maneras de mejorar nuestra idea».

«Parte de la aventura es escuchar todas las ideas y sugerencias e intentar hacer nuestros propios
cálculos sobre cuáles son útiles y cuáles son perjudiciales», explicó Webber. Llamó a este proceso
«escuchar con un oído honesto». Debemos mantener la integridad de lo que estamos haciendo, dijo,
pero también mantener la convicción personal de que el concepto inicial que hemos recibido era
honesto y bueno. «Escuchamos con un oído honesto y permanecemos fieles a nuestra sensación y
nuestro conocimiento interiores».

Esto es exactamente lo que hicieron el doctor Schmidt y sus colegas al presentar sus conceptos a
diferentes partes y actores. Asimilaron y aceptaron la retroalimentación que les ayudó a modificar,
evolucionar e iterar su concepto de un nuevo sistema de urgencias médicas. Y no se permitieron
volverse locos escuchando todos los comentarios inicialmente desalentadores de las personas
interesadas en preservar el statu quo.

Joseph Jaworski hizo lo mismo cuando cocreó el partenariado con varios actores. Asimiló los
comentarios que le ayudaron a hacer avanzar el concepto, ignorando el resto. Este «input» entra y
sale prácticamente en el mismo momento.3

Principio 0.8: Fracasa pronto para aprender rápido

En Cisco Systems, la compañía de equipos en red, el Principio 0.8 dice que por muy a largo plazo
que sea nuestro proyecto, debemos presentar el primer prototipo en los tres o cuatro primeros meses.
No es necesario que ese prototipo funcione. No es el prototipo 1.0; 0.8 significa que debemos
presentar algo, algo inacabado pero que nos permitirá recibir una retroalimentación que nos llevará,
a nosotros y al proyecto, a la siguiente versión mejorada.

En el caso de la red de asistencia sanitaria, el primer prototipo fueron las reuniones, que
produjeron poca cosa, pero les llevaron a la etapa siguiente: la creación de ideas para las



plataformas conjuntas. En el caso del partenariado entre varios actores, el prototipo fue el primer
proyecto de entrevistas realizadas globalmente seguido por un taller que reunió a un microcosmos de
futuros actores principales que ayudó a recentrar y perfeccionar el propósito y el alcance del
proyecto.

En el caso de la revista Fast Company de Alan Webber, la producción de un prototipo inicial de
la revista contribuyó a crear tanto entusiasmo como compromiso por parte de todos los actores
principales y mejoró la visión de su fundador sobre cómo hacer evolucionar mejor el enfoque y el
concepto de la revista.

Microcosmos estratégicos: pistas de aterrizaje para las posibilidades emergentes del futuro

Todos los prototipos deben ser protegidos, apoyados, alimentados y ayudados. La biología nos
enseña qué sucede cuando lo nuevo no es bien acogido por un entorno amistoso: el sistema
inmunitario hace acto de presencia y lleva a cabo su misión: eliminarlo. ¿Por qué? Porque es
diferente. Porque amenaza el statu quo. Porque «no es de allí». Por eso el feto necesita el útero, por
eso todo lo que es nuevo necesita un caparazón que le proporcione las condiciones adecuadas para
que lo embrionario pueda germinar.

En una granja, no sales fuera y arrancas un brote cada día sólo para comprobar cómo va todo. En
lugar de eso, lo riegas y le dejas tiempo. Las semillas tampoco quieren transparencia ni publicidad.
Y lo mismo pasa con las organizaciones. Lo último que queremos es tener a gente comprobando las
cosas constantemente. No se lanza una nueva idea con un gran discurso público de un ejecutivo. No,
querremos empezar desde un lugar más pequeño, más tranquilo y menos pretencioso. Querremos
empezar con los profesionales de verdad tratando con las cuestiones de verdad.

La red de asistencia médica lanzó su estrategia de creación de nuevas plataformas colaborativas
(grupos ad hoc) sin hacerla pública. Como afirma Ursula Versteegen, que ha acompañado varios de
los proyectos de la red, «esta iniciativa empezó como una iniciativa pequeña, totalmente llevada por
los médicos y luego evolucionó hacia una serie de plataformas interinstitucionales con los
principales profesionales de la región». Y produjo «todo un paisaje de nuevas relaciones
colaborativas que ahora todos damos por supuestas».

Los microcosmos estratégicos –los frágiles «brotes» vivos– pueden diseñarse o incrustarse en
la infraestructura. Los prototipos diseñados están envueltos en torno a proyectos que se centran
intencionadamente en lanzar innovaciones. Pensemos en el nuevo centro de control de las urgencias
médicas, que fue diseñado para incorporar y ofrecer nuevos tipos de servicios. Las infraestructuras
incrustadas, por otro lado, se sitúan y se envuelven en torno a la praxis continua. Pedimos a un grupo
de médicos y de pacientes ejemplos de nuevas relaciones «incrustadas» que estuvieran
desarrollándose en el sistema de asistencia sanitaria. Nos indicaron una ONG que ayuda a los
pacientes a rellenar el papeleo, interactuar con médicos y navegar por el sistema. Es un ejemplo
excelente de una innovación emergente que se sitúa en el contexto del sistema antiguo, en este caso,
en el contexto de rellenar un formulario. He aquí la historia de una enfermera: «Una paciente mayor
ha venido esta mañana pidiendo el formulario de la última voluntad, pero le he dicho que no tenemos
este tipo de formularios porque tiene que ver con una decisión muy transcendente. La mujer,
sorprendida, me ha dicho: “Sólo quiero poner mi firma y terminar con ello”. Yo le he dicho que ese
formulario se debe rellenar considerándolo muy bien. En él puede escribir “no quiero ninguna
medida de prolongación de mi vida cuando esté en fase terminal”, que se podría interpretar como “no
quiero ninguna inyección”, lo cual podría significar que podría morir miserablemente de sed. O esta



frase también podría significar que no quiere ser alimentada artificialmente, lo cual podría estar
legitimado en el momento de morir.

»Son los tipos de ejemplos que doy a los pacientes, y una vez capto su atención, son todo oídos.
Entonces entienden la magnitud de lo que están firmando. En mi formación como enfermera, he visto
a mucha gente morir sin haber hecho antes este proceso autorreflexivo, pero no fue hasta que mi
madre murió cuando me di cuenta de lo que significaba tener la última voluntad de un paciente en
nuestras manos. Tuve que desempeñar el papel de guardia para mi madre. Tuvo un ictus y estaba
conectada a un respirador. Recuerdo estar con tres médicos en su cabecera. Mi madre estaba allí, sin
poder recordar nada, aunque aún estaba consciente. Era como un niño pequeño, repitiendo
constantemente las mismas preguntas. Al principio, el neurólogo y el médico hablaban entre sí
delante de ella, en su presencia. Mi madre era como un objeto. Pero cuando les mostré la última
voluntad de mi madre, la leyeron y empezaron a ver su personalidad entre las líneas de las
decisiones que ella había tomado. Dejó de ser un objeto. Aunque seguía sin entender lo que estaba
sucediendo, la respetaban porque había reflexionado mucho sobre esa situación de antemano. Su
previsión les dio la capacidad de actuar a nivel individual. De repente, estaba allí como persona y a
mí me trataron con mucho respeto. Y los médicos también sintieron un gran alivio».4

Incluso el requisito burocrático de rellenar un formulario puede convertirse en un vehículo para
una infraestructura incrustada. En este caso, el propósito de la infraestructura es iniciar un proceso de
reflexión que tenga un profundo efecto en la relación entre médico y paciente. La infraestructura saca
al paciente del comportamiento de «resuelva mi problema» para iniciar un proceso de autorreflexión
que mejora la calidad entre el médico y el paciente. El paciente asume la responsabilidad de su vida
y de su salud. Otros profesionales sanitarios han descubierto que programar a los pacientes crónicos
y agudos en bloques de tiempo aparte les permite centrarse en sus patologías, lo cual conduce a una
consulta y a una educación más personalizadas.5

El Laboratorio de Alimentos Sostenibles, iniciado en junio de 2004, también es un buen ejemplo
de prototipo interinstitucional. Es una colaboración entre organizaciones gubernamentales,
empresariales y de la sociedad civil de Europa, América del Norte y América Latina. Después de
varios talleres, un viaje de aprendizaje y un retiro en la naturaleza de Arizona, el grupo formó
equipos de prototipos. Del uso del proceso de la U por parte de este grupo resultaron siete prototipos
para crear innovaciones que hicieran los sistemas alimentarios más sostenibles económica,
medioambiental y socialmente. Uno de los prototipos vinculaba la producción de alimentos
sostenibles de los granjeros latinoamericanos con los mercados globales, aportando así una nutrición
de gran calidad de los agricultores de la región a escuelas y hospitales, entre otros. Otro prototipo se
centraba en la reformulación de los alimentos sostenibles para los ciudadanos, los consumidores y
los políticos.

Durante la fase de creación de prototipos, el tamaño del Laboratorio de Alimentos se triplicó.
Sheri Flies, de Costco, que se unió a la iniciativa durante la fase de los prototipos, dice que hay tres
cosas esenciales que se deben considerar para cambiar el sistema alimentario hacia la
sostenibilidad. «Lo primero es que debemos tener una masa crítica de demandas benevolentes por
parte de los consumidores. Luego, necesitamos una total transparencia económica, social y ecológica
en toda la cadena de suministro. Y luego, necesitamos poner cara a los productores, a los
agricultores; debemos personalizar su conexión con los consumidores, quienes a su vez reforzarán la
demanda benevolente de productos y procesos de alta calidad».6

Varias ciudades y regiones de la Unión Europea están implicadas actualmente en otro proyecto de
prototipos llamado Living Labs. Este concepto de laboratorios vivos se creó con William Mitchell,



del MIT. Los Living Labs sirven como metodología de investigación para comprender, prototipar,
validar y perfeccionar soluciones complejas en contextos reales múltiples y en evolución. En Suecia
y en Finlandia, varias comunidades y municipios están formando laboratorios vivos como puntos
neurálgicos de innovación tecnológica, cultural y social.7

Notas de campo

Hacemos prototipos de estas pistas de aterrizaje del futuro estableciendo tres tipos de conexiones y
de mecanismos de comunicación:

La conexión hacia arriba; es decir, conectar con la inspiración, con la chispa inicial de intuición
e intención.
La conexión horizontal; es decir, escuchar la retroalimentación que nos da el contexto (el
entorno).
La conexión hacia abajo o local; es decir, comprometiéndonos y aprendiendo de los prototipos
de ciclo rápido incrustados localmente.

También creamos infraestructuras y lugares que refuercen la integración práctica de estas tres
dimensiones relacionales de llevar al mundo lo nuevo. Y a medida que vamos avanzando, siempre
navegamos entre los dos peligros o enemigos: la acción sin sentido y el sentido sin acción.
Descubrimos maneras de diseñar e incrustar nuevas acciones que usan la sabiduría de nuestras manos
y de nuestros corazones, así como de nuestra cabeza. Encontrará más detalles y más principios y
prácticas de la creación de prototipos en el capítulo 18, que describe los 24 principios de la
presenciación.
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CAPÍTULO 13
_______________________________

Desempeñar
Tocar el macroviolín • La estructura de campo del desempeño •Principios del desempeño •

Integración sistémica • Ecosistemas de innovación • Cambio de campo del ecosistema en evolución •
Visión evolutiva del sistema moderno de atención sanitaria • Notas de campo

emos dedicado cierto tiempo a la creación de prototipos, una exploración experimental de
algo nuevo. Un prototipo contiene algunas de las características esenciales del producto
final o ecosistema, pero es sólo la primera de sus varias iteraciones. El producto final
incorpora satisfactoriamente todas las mejores características de sus formas anteriores.

Ahora, centramos nuestra atención en cómo se materializa la presenciación en las prácticas del
día a día. Puede ser útil pensar en el teatro. Somos afortunados si hemos podido asistir en alguna
ocasión a una producción en directo porque podremos reconocer cómo los actores obtienen las
contribuciones de los demás actores y del director, beneficiándose así la producción de este proceso
de perfeccionamiento. Se añaden cosas y se quitan cosas. El teatro es una estructura viva; contenida,
pulida y refinada. No es sino después de varios ensayos cuando el telón está a punto para subir. Y
aun así sigue evolucionando, pero ahora con el componente añadido de la energía y la presencia del
público.

Tocar el macroviolín

Desempeñar significa operar desde un campo mayor que emerge de nuestra conexión profunda con el
público y con el lugar que nos rodea. El violinista Miha Pogacnik describió este tipo de experiencia
de rendimiento máximo como «tocar el macroviolín».

«Cuando di mi primer concierto en Chartres –recuerda–, sentí que la catedral casi me echaba
fuera con una patada, como diciendo “¡Fuera de aquí!”. Era joven e intenté tocar como siempre lo
hacía: simplemente, tocando el violín. Pero más tarde me di cuenta de que en Chartres, en realidad,
no puedes tocar tu pequeño violín, sino que tienes que tocar el macroviolín. El pequeño violín es el
instrumento que tienes en las manos. El macroviolín es toda la catedral que te rodea. La catedral de
Chartres está totalmente construida según los principios musicales. Tocar el macroviolín te obliga a
escuchar y a tocar desde otro lugar, desde la periferia. Tienes que desplazar tu escucha y tocar desde
dentro hacia más allá de ti mismo».1



La cuestión que nos queda, en contextos más mundanos como la red de asistencia médica descrita
anteriormente, es cómo descubrir y conectar con este tipo de «macroviolín».

Descubrir el «macroviolín» incrustado localmente

El doctor Schmidt dijo: «En todas nuestras conversaciones, había un tema y una idea que cada vez
más ocupaba el centro de nuestro escenario. Es la idea de que la única forma sostenible de llevar a
nuestro sistema al siguiente nivel de desarrollo es centrarse en la autogobernanza regional entre todos
los actores participantes. Este tipo de retroalimentación me ha hecho ser aún más valiente a la hora
de dar pasos concretos hacia esta dirección. Como consecuencia, hemos formado un grupo con
líderes clave de todos los sectores de la región a la que pertenecemos. Nuestro objetivo con este
grupo es producir una visión común de adónde queremos ir como región y decidir el siguiente paso».

«Es interesante que ahora desplegamos a quince médicos por la noche en lugar de treinta y dos, y
aun así las cosas funcionan mucho mejor ahora –dijo un médico–. Y ya no estamos solos».

Este sistema en red todavía está dando sus primeros pasos. Sin embargo, cada vez está más claro
que el sistema mayor sigue girando en espiral de crisis en crisis y muchos piensan que están
«intentando arreglar un sistema moribundo». Algunas personas piensan que, en lugar de intentar
mantener vivo este sistema sanitario mayor «moribundo», «quizás deberíamos simplemente apagar el
interruptor y dejarlo morir». Sin embargo, lo que está muy claro es que, a diferencia de las otras
regiones del país, los resultados de las diferentes iniciativas de redes son menos quejas y denuncias,
mientras que las quejas de los pacientes se han reducido hasta prácticamente cero. Y los médicos ya
no tienen más reuniones de crisis a las que asistir. Además, ahora existe una mejor colaboración
entre pacientes y médicos. Un médico dijo: «En mi caso, he redescubierto la alegría de mi trabajo».

Los médicos y los pacientes están desempeñando su papel de un modo distinto. Tienen las
estructuras formales y la experiencia compartida para trabajar juntos de un modo distinto. La
coordinación de la atención sanitaria y, más ampliamente, la comunicación entre los médicos de la
región han mejorado. Pero, probablemente, el cambio más sutil está en cómo el yo se conecta con el
sistema completo y en el impacto que el individuo puede tener en ese sistema. Aunque siguen
sobrecargados, los médicos se sienten menos aislados, más implicados y más efectivos.

Cuando le pregunté al doctor Schmidt cómo explicaba todos esos cambios, me respondió: «Por
un lado, es la experiencia de modelar algo: es una fuente de capacitación. Por el otro lado, es ver el
contexto en el que tú y tus colegas trabajáis. Esto cambia tu visión del sistema mayor. Aprendes a ver
el significado de tu trabajo en el contexto de toda la región. Ver este conjunto mayor y cómo tu
trabajo está relacionado con él es capacitador. Gracias al mejor conocimiento sobre cómo funciona
el sistema, cómo funciona la región y conociendo a una gran cantidad de gente, terminas teniendo un
acceso diferente para hacer que las cosas funcionen; las cosas suelen fluir con menos esfuerzo»

La estructura de campo del desempeño

Cuando pasamos del campo de los prototipos al campo del desempeño, el foco principal pasa de
modelar los microcosmos a modelar y hacer evolucionar las ecologías institucionales mayores. Del
mismo modo que el alumbramiento de un recién nacido marca el inicio real de la maternidad, la
creación de prototipos marca el inicio real de la cocreación. Lo que viene después es la necesidad



de dar forma a un contenido que permita al recién llegado iniciar sus siguientes etapas de desarrollo.
Una vez se elabora y se valora el prototipo vivo, la pregunta es cómo llevarlo al siguiente nivel

de su viaje; cómo incrustarlo en una infraestructura institucional que le permita evolucionar
«operando desde el ecosistema mayor» a diferencia de operar desde el egosistema de cada
institución.2 En el caso de pequeños grupos o individuos, esta infraestructura institucional puede ser
un conjunto de lugares, prácticas, compañeros, procesos y ritmos de apoyo que permiten que lo
nuevo se desarrolle y se sustente.

A medida que el movimiento U pasa de la presenciación a la cristalización, a la creación de
prototipos y al desempeño, la nueva calidad del campo colectivo que empezó a emerger desde el
fondo de la U –conectado con la fuente que nos rodea– se está encarnando a sí mismo de un modo
más completo. La figura 13.1 indica este despliegue a través de la emergencia de un nuevo patrón
desde el centro que cada vez más se conecta, evoluciona y modela todos los otros aspectos del
ecosistema mayor.

FIGURA 13.1. LA ESTRUCTURA DE CAMPO DEL DESEMPEÑO.

Principios del desempeño

La figura 13.2 representa un modo de conceptualizar esta ecología institucional. Esta tríada de tres
círculos representa tres campos diferentes: los negocios, el gobierno y la sociedad civil. Observe
cómo se superponen. En el centro se encuentran las interfaces.



La idea clave es simple. Las organizaciones no son una; son múltiples. Y para «respirar», deben
incrustarse en una red de relaciones. En este caso, esta red está relacionada con la cadena de
suministro o función de fabricación, con la función de entrega o la interfaz de usuario y con la función
de innovación del sistema de desempeño. Cada una opera a partir de un tipo de economía diferente:
escala, alcance y presenciación. Aunque los puntos específicos de las organizaciones de otros
sectores son diferentes, los principios generales son los mismos.

FIGURA 13.2. TRÍADA DE LA ECOLOGÍA INSTITUCIONAL.

En el caso de las ONG globales, por ejemplo, hay un sistema que funciona sobre el terreno para
ayudar y capacitar a los beneficiarios sobre el terreno. Luego, está toda la infraestructura que debe
existir para proporcionar adecuadamente los servicios al terreno. Esto incluye no sólo financiación,
sino también el desarrollo de las infraestructuras logísticas entre otras cosas. Toda la cadena de
suministro debe estar implementada para aportar los servicios con eficacia y a un coste razonable. Y,
finalmente, está el sistema de innovación, para hacer frente a un mundo cambiante.

Si observamos esta figura, podemos ver tres ejes o dimensiones principales que representan los
mayores problemas y retos en el mundo de la gestión y de las organizaciones en la actualidad. El
primer eje marca la integración en el eje de la dimensión horizontal; integra el flujo continuo de la
creación de valor percibida por los clientes o los pacientes. Este eje horizontal suele llamarse



cadena de demanda y suministro.
El segundo eje marca la integración en la dimensión vertical: la esfera paralela del aprendizaje,

la innovación y el cambio.
Finalmente, la tercera dimensión está relacionada con la relación del sistema de desempeño que

acabamos de describir (las burbujas interiores) con el contexto social y ecológico mayor (las tres
burbujas mayores exteriores).

Aplicar este marco de una ecología institucional integral ayuda a arrojar un poco de luz sobre la
historia de la red de asistencia médica mencionada anteriormente. Sugiere que las dinámicas
subyacentes en las que evolucionó esa historia estaban impulsadas por tres fuerzas principales del
cambio institucional: la integración sistémica, la innovación y un cambio entre el sistema y el yo.

Integración sistémica

La primera fuerza del cambio institucional aparece bajo el imperativo de una integración sistémica
en el proceso principal de la creación de valor –las vías clínicas y médicas– a través de todo el
sistema. Este desarrollo se representa como una integración a lo largo del eje horizontal en la figura
13.2.

En los grupos relacionados con el diagnóstico del foro y en sus programas de gestión de
enfermedades, esta integración aparece en los círculos de calidad total y en otros métodos y
herramientas utilizados. El quid de la cuestión consiste en transformar un sistema de desempeño
basado en la funcionalidad en un sistema de desempeño gestionado mediante varias funcionalidades.

Aunque este tipo de cambio es generalizado en las transformaciones de sistemas mayores en
diferentes sectores e industrias, es importante destacar que la promesa de este tipo de reorganización
a menudo no se cumple. Por ejemplo, cuando los grupos relacionados con el diagnóstico se
introdujeron en el sistema de atención sanitaria alemán, se pretendía que un plan de compensación de
casos fijo redujera los costes generales dando incentivos a los hospitales para que dieran antes el
alta a los pacientes, aumentando así la «productividad» del sistema. Ciertamente, la media de los
días de hospitalización de los pacientes se redujo. Hasta aquí, todo bien. Sin embargo, algunas
personas se quejan de que, como consecuencia del plan, los costes totales del sistema han aumentado.

«¿Cómo es posible?», le pregunté al doctor Florian Gründler de la red de asistencia sanitaria.
«Permítame darle un ejemplo de la semana pasada. El viernes pasado, el hospital dio el alta y me

derivó a un paciente que yo les había mandado un par de días antes. Sin embargo, en lugar de estar
mejor, su estado había empeorado. Cuando el conductor de la ambulancia me lo mandó a mi consulta,
le visité y me di cuenta de que estaba sufriendo un infarto. Así pues, después de darle los primeros
auxilios, le mandé de vuelta directo al hospital, donde por supuesto se le ingresa como paciente
nuevo porque no ingresó a causa del infarto cuando le mandé por primera vez la semana anterior. Así
que ya ve cómo funciona el sistema: de media, los días de hospitalización bajan, pero los problemas
de salud adicionales y los costes suben».

La historia del doctor Gründler me recordó la cantidad de otras historias de esfuerzos por
cambiar que fracasan debido a una comprensión insuficiente del tema de la complejidad social.
Diseñar de nuevo un sistema médico con éxito requiere más que comprender simplemente la
complejidad técnica y médica de la cuestión. Los diseñadores deben comprender totalmente y tratar
las cuestiones relacionadas con la complejidad social, las diferentes culturas, intereses y visiones.



Imponer simplemente otro programa de cambio a los trabajadores sobrecargados y mal pagados del
hospital no funcionará.

Ecosistemas de innovación

El imperativo de la creciente presión por innovar –es decir, la presión de crear más valor con los
mismos recursos o menos– es la segunda fuerza del cambio. Evoluciona en el eje vertical: cómo
completar y mejorar el sistema de desempeño operativo con una estructura paralela de innovación
constante y aprendizaje en los límites. Entre los ejemplos de este tipo de infraestructura de
innovación figuran el recién creado centro de control de urgencias. Este centro creó un espacio en el
que «se puede tomar el pulso a la región» y en el que los médicos también observaron que «facilita
importantes procesos de aprendizaje entre médicos, personal de urgencias, bomberos y otros».

El motor de este tipo de cambio no es la optimización abstracta de las vías clínicas, sino una
exposición práctica de los profesionales clave a los casos, pacientes y problemas reales, y tratarlos a
tiempo real.

Sin embargo, este tipo de enfoque de la innovación todavía tiene una importante limitación. Sigue
estando más o menos atado a las limitaciones del sistema actual. Es decir, el sistema sanitario está
diseñado para tratar los síntomas de las enfermedades. No está diseñado para mejorar las fuentes de
salud, lo cual nos lleva a la tercera fuerza.

Cambio de campo del ecosistema en evolución

La tercera y todavía incipiente fuerza es el cambio sutil en la relación entre el sistema y el yo. Como
observó el doctor Schmidt, «[cuando] ves el contexto en el que tú y tus colegas trabajáis, esto cambia
tu visión del sistema mayor. Aprendes a ver el significado de tu trabajo en el contexto de toda la
región. Ver este conjunto mayor y la relación de tu trabajo con él te capacita… Terminas teniendo un
acceso diferente a hacer que estas cosas funcionen; las cosas tienden a fluir con menos esfuerzo».

¿Cómo podemos entender estos cambios sutiles de los que se trata aquí? Fijándonos de nuevo en
la U.

Utilizando los cuatro niveles de las relaciones entre pacientes y médicos, estos cambios pueden
verse como formas de sintonizar una relación de Nivel 4. Cuando estos momentos de presencia se
producen, y cuando están conectados con la atención y la intención adecuadas, pueden convertirse en
una fuerza positiva en el campo y tener un impacto tangible en los otros actores del sistema. Como
observó uno de los ejecutivos del sistema sanitario alemán, «la calidad del compromiso y de la
intención que este grupo irradió con el tiempo cambió la concienciación de los responsables de
tomar las decisiones en el sistema [mayor]».

Visión evolutiva del sistema moderno de atención sanitaria



Observe las dinámicas de las tres dimensiones principales descritas en la figura 13.2. La imagen
resultante es una visión evolutiva del sistema sanitario que distingue cuatro etapas de desarrollo
diferentes (véase la tabla 13.1).

La primera columna, la de «Asistencia institucional», representa el sistema sanitario tradicional
en Alemania, que el canciller Otto von Bismarck creó a finales del siglo XIX como un golpe
preventivo contra el ascenso del Partido Socialista en Alemania. Este sistema, regido por líneas de
jerarquía verticales, es el telón de fondo del actual eje de cambio de tres núcleos. Casi todo el
mundo está de acuerdo en que el cambio es necesario, entre otras razones porque la demografía (el
envejecimiento de la población) y los problemas políticos (la reunificación con la Alemania
Oriental) lo han convertido en demasiado caro. En Estados Unidos, el sistema ya ha progresado
mucho desde la etapa de prestación de asistencia institucional hasta la siguiente etapa: la asistencia
gestionada.

La columna 2, «Asistencia gestionada», muestra hacia dónde gravita el sistema común
actualmente, no sólo en Estados Unidos, añadiendo el mecanismo del mercado a la jerarquía
existente. La idea de la asistencia gestionada es integrar toda la vía médica en el eje horizontal de la
figura 13.2.

La columna 3, «Asistencia integrativa», se añade al modelo de asistencia gestionada vinculando
el nivel operativo de la provisión de asistencia médica con un ecosistema de innovación, como
muestra la creación del nuevo centro de control de urgencias. La asistencia integrativa centrada en el
paciente se organiza en torno a vías y espacios vitales concretos de los pacientes que permiten que
evolucione la relación médico-paciente del Nivel 3 (por ejemplo, la asistencia a domicilio).

La columna 4, «Salud integral», representa un posible sistema sanitario futuro que incorpora los
cuatro niveles de relación entre pacientes y médicos y se centra en reforzar las fuentes de salud
(salutogénesis) en lugar de combatir los síntomas de la patología (patogénesis). Del mismo modo que
los modelos anteriores introducían mecanismos de gobernanza adicionales, éste introduce un nuevo
mecanismo de gobernanza para coordinar las actividades interrelacionadas de la asistencia médica
mejor y a tiempo real: ver desde el conjunto. Las infraestructuras que facilitan este tipo de visión,
sensación y actuación compartidas –de las que el Foro de diálogo entre pacientes y médicos es un
ejemplo temprano– son clave para desarrollar este tipo de sistema.



¿Dónde se posicionaría la red de asistencia médica regional en este mapa? La red evoluciona en
alguna parte entre las columnas 3 y 4, mientras que el contexto de su sistema mayor está pasando de
la asistencia institucional a la asistencia gestionada (columnas 1 y 2). De igual modo que los cuatro
niveles de la relación paciente-médico no son buenos o malos como tales –simplemente son
adecuados o no adecuados para un determinado problema de salud o situación–, los cuatro sistemas
sanitarios representados en la tabla 13.1 tampoco son necesariamente buenos o malos. Difieren en su
enfoque primario y en el nivel de la relación paciente-médico. Pero esto es lo que debemos recordar:
los problemas surgen cuando los problemas de salud que están en los niveles 3 y 4 se tratan con
mecanismos que funcionan en los niveles 1 y 2, y viceversa.

Notas de campo

Las organizaciones no son una, sino tres. Evolucionan en tres ejes, integrando el flujo de creación de
valor actual (eje horizontal), los sistemas paralelos de innovación continua y aprendizaje (eje



vertical) y la conexión viva con el contexto social en evolución (tercer eje o eje circundante).
La clave para desarrollar instituciones del Nivel 3 y 4 es la creación de infraestructuras de

aprendizaje efectivas.
Después de haber visto algunas comunidades de aprendizaje que funcionan e incluso aún más que

no funcionaban, he cristalizado mis observaciones y lecciones aprendidas en ocho puntos. Son los
siguientes:

1. Composición del grupo principal. Cuanto mejor la composición del grupo principal refleje
la composición de toda la comunidad y todo el contexto, mejor será. Por ejemplo, una
comunidad de aprendizaje de investigadores, asesores y profesionales organizada por un
grupo principal formado sólo por asesores no cumplirá su propósito.

2. La primacía de la praxis. Todo aprendizaje real se basa en la práctica en el mundo real.3
Existen tres tipos de praxis: la praxis profesional (luchar por la excelencia en el desempeño);
la praxis personal (luchar por el autoliderazgo); y la praxis relacional (luchar por mejorar la
calidad del pensamiento, la conversación y la acción conjunta).4

3. Campos de práctica y herramientas. Ninguna orquesta sinfónica o equipo profesional de
baloncesto pueden alcanzar una excelencia mundial sin practicar. Del mismo modo, los
líderes y directivos, para lograr sus objetivos corporativos e interactivos, necesitan (a)
herramientas y (b) campos de práctica para aprender a usar estas herramientas con mayor
eficacia.

4. Estructuras de aprendizaje paralelas. Las estructuras de aprendizaje paralelas son la piedra
angular de toda arquitectura de aprendizaje. Una estructura de aprendizaje paralela es
cualquier contexto que permita a los actores reflexionar sobre sus experiencias, compartir lo
que aprenden, involucrarse en nuevas experiencias, y recibir ayuda de sus semejantes.5

5. Propósito y principios compartidos. La calidad del propósito depende (a) de su contenido y
(b) de su conexión con las personas. Una comunidad de aprendizaje que sólo sirva al futuro
negocio de su centro es un mal ejemplo. Una comunidad de aprendizaje que se basa en las
aspiraciones superiores de todos sus participantes es el contraejemplo.

6. Pasión, o encarnación personal del propósito. Generalmente, no sucede nada significativo a
menos que haya alguien que lo agrupe todo, que haga que funcione. La autoorganización no se
autoorganiza. La autoorganización requiere que haya personas que creen activamente las
condiciones que permitan que la autoorganización evolucione.

7. Participación basada en la percepción. ¿Cómo se puede crear un entorno en el que la gente
pregunte «¿Qué puedo aportar?» en lugar de «¿Qué puedo obtener?». Dos mecanismos
cruciales son: (a) empezar con un don inicial como el capital intelectual conjunto que
establezca el tono y (b) establecer prácticas compartidas de percepción que permitan que las
aportaciones a la base de conocimiento común sean percibidas, reconocidas y valoradas.

8. Productos. Los productos creados usando el capital intelectual y relacional de la comunidad
–como los cursos de formación para nuevos métodos y herramientas– sirven como vehículos
para la creación de competencias y el refuerzo de la comunidad.
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PARTE III
_______________________________

Presenciación: Una tecnología social para
liderar una innovación y un cambio profundos

l inicio de esta investigación, argumenté que los líderes y las personas a todos los
niveles en todos los sistemas deben hacer frente a más retos disruptivos y a cambios
que les obligan a dejar ir antiguos patrones de pensamiento y de comportamiento y
percibir nuevas posibilidades. Estos retos pueden ser tecnoeconómicos, relacionales y
políticos o culturales y espirituales, o todos a la vez.

JUNTOS COMPARTIMOS una necesidad universal y profunda expresada en la siguiente pregunta: ¿cómo
hacer frente a estos retos y umbrales en el desarrollo de los seres humanos? Hacerlo requerirá una
nueva calidad de concienciación y de atención: atención no sólo hacia lo que hacemos y cómo lo
hacemos, sino hacia la fuente interior desde la que operamos, que para la mayoría de nosotros es un
punto ciego.

La Teoría U propone una distinción simple: todo lo que hace un líder y todo lo que hacemos
nosotros en nuestra vida profesional o diaria puede llevarse a cabo desde al menos cuatro fuentes
diferentes: desde el centro (yo en mí), desde la periferia (yo en ello), desde más allá de la propia
periferia (yo en ti) y desde más allá de todos nuestros límites abiertos (yo en el ahora). Y
dependiendo de la fuente desde la que operemos, nuestras acciones tendrán como efecto unos
productos y unos resultados muy diferentes: «Yo atiendo [de este modo], por lo tanto, esto emerge
[de este modo]», como comentaremos con más detalle a continuación.

En la física, sabemos que un material altera su comportamiento cuando pasa de un estado a otro.
El agua, por ejemplo, a temperaturas inferiores a la de congelación (0 °C) forma hielo. Si añadimos
calor y la temperatura sube por encima de los 0 °C, el hielo se funde y se convierte en agua. Si
seguimos añadiendo calor y la temperatura supera los 100 °C, el agua empieza a convertirse en
vapor. En los tres estados, las moléculas de H2O son las mismas. En los grupos, organizaciones y
sistemas mayores, la estructura de la relación entre los individuos es la que –cuando cambia– da
lugar a diferentes patrones de comportamiento colectivo. En adelante, llamaré a estos patrones de
comportamiento colectivo campos sociales.

Existen tres principales teorías científicas de campos: la electromagnética, la gravitatoria y la
teoría cuántica de campos. Sabemos mucho menos sobre los patrones estructurales y los estados de
los campos sociales, o sobre las condiciones que pueden causar que un campo social pase de un



estado a otro y sobre los nuevos patrones de comportamiento que resultarán. Sin embargo,
disponemos de importantes pruebas de que los campos sociales existen y de que tienen un gran
impacto en el modo en que vivimos y en cómo representamos los patrones de comportamiento
individuales y colectivos.

¿Por qué hay cambios en los campos sociales que son mucho más difíciles de comprender? Por
una razón, y es que son muy difíciles de observar. No podemos simplemente pararnos y observar
cómo suceden en nuestro laboratorio. Mientras que sí podemos poner un bloque de hielo en un
calentador y observar cómo se funde, no podemos hacer lo mismo en un contexto social. Cuando se
produce un cambio de estado en un cambio social, el observador está íntimamente conectado con su
despliegue. Es como si el observador estuviera observando lo que está sucediendo desde fuera y
desde dentro de una cacerola de agua hirviendo simultáneamente.

Otra diferencia tiene que ver con la relación entre materia, contenedor y mecanismo. Es
necesaria la interconexión entre tres cosas para fundir un bloque de hielo: (a) el hielo, (b) el
contenedor que contiene el bloque y (c) calor, el mecanismo o la fuerza que causa el cambio. ¿Cuáles
son los equivalentes funcionales en el cambio de los campos sociales?

La materia en los campos sociales no es una cosa, sino una red de relaciones entre actores y
entidades, juntos con sus diferentes maneras de pensar, conversar y actuar conjuntamente. El
contenedor en un campo social es el contexto en el que se despliegan estos patrones relacionales, el
lugar de retención. Y el mecanismo que hace que un campo pase de un estado a otro es un cambio en
la fuente de atención desde la que los actores y las entidades se relacionan entre sí. Es decir, el
mecanismo es un cambio de lugar (cambio de fuente) desde el que se producen la percepción y la
acción individuales y colectivas.

La capacidad de acceder a las dimensiones más sutiles y más profundas de los campos sociales
de un modo más fiable y más transparente requiere una nueva gramática social.
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CAPÍTULO 14
_______________________________

La gramática del campo social
Una breve introducción • Nuestro entorno social y nuestra consciencia humana • Teoría del campo

social

Una breve introducción

uando las personas experimentan un cambio transformativo, viven un cambio profundo en la
estructura, la atmósfera y la textura del campo social. Pero, al intentar explicarlo, deben
recurrir al lenguaje vago, y aunque la gente pueda estar de acuerdo en una descripción
superficial de lo que sucedió, generalmente no conoce el porqué. Así pues, necesitamos una

nueva gramática que nos ayude a articular y a reconocer qué está sucediendo y por qué.
Para hacer frente a este reto, he pensado en 21 propuestas que resumen y describen lo que sucede

cuando se produce un cambio social. Como en realidad esto resume una teoría del campo social
avanzada, podría constituir un libro en sí mismo. Si está menos interesado en saber más sobre la
teoría de campo y desea pasar directamente a nuestras acciones, los capítulos del 15 al 17 le están
esperando. Pero si desea adentrarse en los aspectos epistemológicos y ontológicos más profundos de
la creación de la realidad social desde el punto de vista de la entidad en evolución (yo), los
encontrará aquí.1

Nuestro entorno social y nuestra consciencia humana

Todos los seres humanos participan en la cocreación de las redes sociales complejas en las que
vivimos y nos implicamos. Aun así, a pesar del hecho de que seis mil millones de personas estén
ocupadas cocreando este campo constantemente, no comprendemos completamente el proceso de
creación de la realidad social porque está conectado con nuestro punto ciego. La mayoría de las
veces experimentamos la realidad social como algo exterior, como un mundo «ahí fuera» que nos está
haciendo algo a nosotros. La mayoría de nosotros no somos conscientes del proceso por el que esta
realidad social exterior se crea en primer lugar: la fuente desde la que se originan nuestra atención,
nuestra intención y nuestra acción cuando interactuamos con los demás y con nosotros mismos.

En esta investigación del campo social, me baso en el trabajo del científico social probablemente



más innovador del siglo XX, Kurt Lewin. Lewin consideraba el entorno social como un campo
dinámico que interactúa con la consciencia humana. Los cambios en el entorno social influyen en los
diferentes tipos de experiencia psicológica y viceversa. En esta teoría del campo, un campo se define
como «la totalidad de los hechos coexistentes que se conciben como mutuamente interdependientes».2
Él creía que, para comprender el comportamiento de las personas, uno debe mirar todo el campo
psicológico, o «espacio vital», en el que la gente actúa. Los espacios vitales o campos se construyen
bajo la influencia de varios vectores de fuerza.3

Así, el comportamiento humano está determinado por la totalidad del contexto de un individuo.
Este contexto depende del campo que exista en el momento en que ocurre ese comportamiento. Kurt
Lewin también observó el poder de las fuerzas subyacentes (necesidades) para determinar el
comportamiento integrando ideas de la topología (por ejemplo, espacio vital), de la psicología
(necesidad, aspiración, etc.) y de la sociología (por ejemplo, campos de fuerza).4

La teoría del campo de Lewin fue innovadora en la psicología y la investigación-acción del siglo
XX, y llevó al desarrollo de numerosos experimentos y proyectos. Los grupos T de los años cincuenta
y sesenta, y las prácticas de diálogo y el aprendizaje organizacional y los métodos y movimientos de
pensamiento de sistemas de finales de siglo forman parte de este linaje.

Como estoy escribiendo sobre los campos sociales desde el punto de vista del siglo XXI, tengo la
posibilidad de identificar las principales ideas y fuentes de conocimiento que Lewin no tenía a su
disposición cuando hizo este trabajo pionero. En concreto, la neurofenomenología, desarrollada en
el trabajo más reciente del científico cognitivo Francisco Varela; el diálogo, desarrollado en la
tradición de Bohm/Isaacs de trabajar con los campos colectivos; y los experimentos sociales de
inmersión y los proyectos de investigación-acción.

La teoría del campo social sugerida más adelante se basa en varios aspectos, como he
comentado, del trabajo de Lewin. Pero estas 21 propuestas también aportan una dimensión que
Lewin, en su tiempo, fue incapaz de explicar y describir claramente: una base ontológica y
epistemológica diferenciada de los campos sociales iluminando el punto ciego desde el que se
originan los campos de atención individuales y colectivos, las cuatro fuentes diferentes desde las que
los campos de atención y de patrones conductuales pueden hacerse realidad.

Teoría del campo social: 21 propuestas

Cuando lea estas 21 propuestas, junto con las tablas y figuras y sus correspondientes explicaciones,
comprenderá mejor la ruptura y el derrumbe de nuestros sistemas sociales, y verá cómo podría
ayudar a diseñar futuras estrategias de intervención y de acción.

1. Los sistemas sociales son representados por sus miembros en el contexto. Esta primera propuesta
representa lo más novedoso en los sistemas sociales y en la teoría de la ciencia social: (a) los
sistemas sociales son representados por sus miembros y a su vez modelan las acciones de sus
miembros; (b) toda representación se produce en un contexto.5

Las veinte propuestas restantes tienen que ver con esta primera. Durante el Foro de diálogo entre
pacientes y médicos, los participantes se dieron cuenta de que el sistema no está simplemente «ahí
fuera» (Nivel 1, figura 14.1), sino que es producto de sus relaciones mutuas. Se dieron cuenta de que



ellos mismos representan el sistema en el que operan (Nivel 2, figura 14.1).

2. El punto ciego de la ciencia social actual, los sistemas sociales y la teoría de campo está
relacionado con las fuentes desde las que se originan los sistemas sociales. Los sistemas y
estructuras sociales son representados por los individuos en un contexto que a su vez está
determinado por cómo atienden a una situación; y cómo sucede eso está determinado por la fuente
interior desde la que se origina su atención (Nivel 3, figura 14.1). Por ejemplo, lo que no era
obvio para los miembros de la red sanitaria era que el mismo sistema podía representarse de
modos diferentes con diferentes resultados dependiendo de la fuente interior desde la que ellos
eligieran operar. Que el sistema sanitario se diseñara y se representara como un taller mecánico
para piezas averiadas o se centrara en las relaciones personales basadas en los seres humanos
dependía más de la elección de sus miembros de lo que ellos habían esperado.

FIGURA 14.1. LOS TRES NIVELES DE LA CREACIÓN DE LA REALIDAD SOCIAL.

3. Existen cuatro fuentes de atención diferentes desde las que la acción social puede emerger.
Todos los sistemas sociales y todas las acciones sociales pueden realizarse y representarse desde
cuatro fuentes diferentes. La posición de cada fuente en relación con su límite organizacional
difiere en consecuencia (dando lugar a cuatro estructuras de campo de la atención):

Yo en mí: acción desde el centro dentro de los límites de la propia organización (Campo 1).
Yo en ello: acción desde la periferia de los límites de la propia organización (Campo 2).
Yo en ti: acción desde más allá de los límites de la propia organización (Campo 3).
Yo en el ahora: acción desde la esfera emergente al otro lado de los propios límites abiertos
(Campo 4).
[figura 14.2]



FIGURA 14.2. LAS CUATRO ESTRUCTURAS DE CAMPO DE LA ATENCIÓN.

Toda la acción social y la estructura social emergen desde una de estas estructuras de campo de
la atención (de las cuales los actores no suelen ser conscientes). Aunque la mayoría de los actores y
los sistemas operan sólo desde los dos primeros, otros logran operar desde las cuatro esferas de
creación de la realidad social a medida que evolucionan en su viaje de desarrollo. La cuestión aquí
es que todos los actores sociales y los sistemas sociales tienen múltiples fuentes o estructuras de
campo de la atención (o estados de concienciación y de consciencia) desde los que elegir.

4. Las cuatro fuentes y estructuras de la atención dan lugar a cuatro diferentes flujos o campos de
emergencia. Dependiendo de la fuente de atención y de concienciación desde la que operemos,
facilitamos e influimos en diferentes dinámicas y patrones sociales. «Atiendo [de este modo], por
lo tanto emerge [de este modo]». Lo mismo es aplicable al nivel colectivo. Pongamos el ejemplo
de la conversación. En mis diez años de trabajo con organizaciones, he observado cuatro patrones
básicos de creación de la realidad conversacional: la descarga, el debate, el diálogo y la
presenciación (véase la figu ra 14.3).

Por ejemplo, los participantes del Foro de diálogo entre pacientes y médicos pasaron de una
cordialidad inicial (Campo 1: descarga) a una forma más abierta y beligerante de expresar sus puntos
de vista e intereses (Campo 2: debate). Cuando se dieron cuenta de que ellos eran el sistema, la
conversación pasó a un tercer patrón (Campo 3: diálogo), que incluía preguntar a los demás acerca



de sus puntos de vista y experiencias y reflexionar sobre cómo habían representado colectivamente
un sistema que nadie quería. Poco después, el grupo pasó espontáneamente a un momento de
presencia y de silencio: el Campo 4, la grieta de abertura y el momento de profunda emergencia
social (presenciación).

Del mismo modo que el hielo se convierte en agua y el agua en vapor, dependiendo de la
temperatura del contexto en el que se encuentran (el contenedor), los miembros de la red sanitaria
pasaron del patrón habitual a un patrón divergente, a un patrón emergente de conversación y
finalmente a un momento de presencia colectiva.

FIGURA 14.3. LOS CUATRO CAMPOS DE LA CONVERSACIÓN.

En cada etapa de este proceso, los participantes operaron desde una fuente distinta y desde un
campo de emergencia y de concienciación diferente. En la descarga, o en la conversación cordial, el
grupo actúa desde dentro de los límites de su juego de lenguaje existente. «Lo mismo de siempre».
En el debate, o explicación en detalle, el grupo empieza a tratar y articular los diferentes puntos de
vista divergentes sobre la situación en cuestión. Para hacerlo, el grupo debe dejar de lado las rutinas
educadas e iniciar una conversación más dura y más sincera. En el diálogo, el grupo va más allá de
los límites de los puntos de vista de sus miembros y empieza a mirar sus patrones representados
colectivamente como parte de una imagen mayor. El principal cambio en cualquier conversación tipo
diálogo es muy simple: pasamos de ver el sistema como algo que está fuera a vernos a nosotros como



parte del sistema. El sistema y cada individuo empiezan a verse a sí mismos. En la presenciación, los
miembros del grupo entran –a menudo a través de una grieta o de un momento de silencio en el que el
grupo empieza a dejar ir «el guion»– en un espacio más profundo de presencia y conexión entre sí.
Luego, pasan a un flujo generativo de cocreación y aportan algo profundamente nuevo. ¿Cómo saber
si hemos estado o no en ese lugar? Cuando participamos en estas conversaciones, nos convertimos en
personas diferentes. Cambiamos nuestra identidad y nuestro yo de un modo sutil pero profundo.
Somos más nuestro yo real; experimentamos nuestro auténtico yo.

Los cuatro campos de la correpresentación de las conversaciones en un grupo difieren en
términos de la textura de su primera, segunda y tercera persona como sigue (véase la figura 15.4).

Desde el punto de vista de la primera persona, el nivel de energía experimentado subjetivamente
por los participantes varía de bajo en el Campo 1 (lo mismo de siempre) a medio en el Campo 2 (ver
algunas cosas nuevas) a alto en el Campo 3 (ver con una mirada nueva, tener nuevos puntos de vista)
a extremadamente alto en el Campo 4 (cambiar nuestra identidad, nuestra intención y nuestro yo:
nuestra visión de quiénes somos realmente y para qué estamos aquí).

Desde el punto de vista de la segunda persona, el patrón de conexión intersubjetiva de los
participantes pasa de conformar y encajar en un conjunto de normas, marcos y reglas determinados
(Campo 1), a confrontar los puntos de vista divergentes en un proceso de contextualización de las
normas existentes (Campo 2), a reflexionar y relacionarse con los demás para incorporar un conjunto
de reglas emergentes (Campo 3), a conectar colectivamente y funcionar como vehículo para el futuro
que busca emerger (Campo 4).



FIGURA 14.4. VISIÓN EN PRIMERA, SEGUNDA Y TERCERA PERSONA.

Desde el punto de vista de un observador externo (tercera persona) el patrón de emergencia pasa
de reproducir las reglas en el Campo 1 (repetir los patrones del pasado), a contextualizar las reglas
en el Campo 2 (situar en función de los hechos concretos sobre el terreno), a hacer evolucionar las
reglas en el Campo 3 (reflexionar y coevolucionar con la situación que no deja de cambiar), a
generar reglas en el Campo 4 (nacimiento y creación colectiva del futuro que quiere emerger).

5. Los cuatro campos de representación de la realidad social son aplicables a todas las esferas de
creación de la realidad social. Los cuatro campos y flujos de representación de la realidad social
se desarrollan en los niveles micro, meso, macro y mundo de los sistemas sociales (véase la figura
14.5). A nivel micro, los diferentes flujos de emergencia se muestran como cambios discontinuos
en el campo de atención individual:

Descarga: la percepción restablece los patrones del pasado.
Visión: la percepción se da cuenta de los datos discordantes.
Sensación: la percepción empieza a producirse desde el campo.
Presenciación: la percepción empieza a producirse desde la fuente creativa.



FIGURA 14.5. LOS CUATRO CAMPOS DE EMERGENCIA. CUATRO NIVELES DE SISTEMAS.

Cada una de estas formas diferentes de percepción se basa en una estructura y una fuente de atención
distintas. Más descarga no se añade a la visión. Más visión no se añade a la sensación, y así
sucesivamente.

A nivel meso, los cuatro flujos se presentan como cambios discontinuos en el campo de la
atención en grupo y del lenguaje, como ilustran los cambios desde:

descarga: hablar con amabilidad o intercambiar frases cordiales, a
debate: hablar claro o intercambiar puntos de vista divergentes, a
diálogo: pensar conjuntamente desde diferentes puntos de vista, a
presenciación: crear colectivamente desde una presencia y una fuente de quietud auténticas.

Los mismos patrones y flujos de emergencia se aplican a las esferas macro y mundo de la
creación de la realidad social. En estos niveles, el cambio de un tipo de emergencia a otro se muestra
como un cambio discontinuo de la geometría institucional del poder. En consecuencia, podemos
trazar la evolución de las estructuras institucionales grandes desde:

Las burocracias centralizadas que operan basándose en reglas y planes centrales, a
las estructuras de divisiones descentralizadas que llevan el poder de la toma de decisiones
hacia abajo en la jerarquía, más cerca de los mercados y los clientes para adaptar las reglas y



las estrategias, a
las estructuras organizacionales en red que cambian la geometría del poder de unidades
jerárquicas a redes evolutivas de relaciones que se centran en temas que no suelen ser tratados
por las estructuras organizacionales formales y, finalmente, a
las estructuras del ecosistema de innovación fluido que se forman, se modelan y luego se
disuelven percibiendo colectivamente e identificando las necesidades y las oportunidades en
tiempo real.

A nivel mundo, la evolución de los sistemas mayores coincide con una diferenciación de cuatro
mecanismos de gobernanza distintos:

Jerarquía: coordinación a través de una autoridad central, de una planificación central o reglas
centrales (Mecanismo 1: la fuente del poder está en el centro).

Mercado: coordinación a través de la competición en el contexto de unas reglas acordadas
(Mecanismo 2: la fuente del poder se desplaza a la periferia, al mercado).

Diálogo: coordinación a través del diálogo entre múltiples actores (Mecanismo 3: la fuente del
poder reside en la red de relaciones).

Presenciación colectiva: coordinación a través de la percepción y el funcionamiento desde un
todo emergente (Mecanismo 4: la fuente del poder reside en el todo emergente del ecosistema).

6. Los puntos de inflexión al pasar de un campo a otro son idénticos en todos los niveles. El
cambio de un campo a otro depende de los puntos de inflexión. Estos puntos de inflexión
constituyen una gramática social. Son los siguientes:

Abertura y suspensión (mente abierta).
Inmersión profunda y redireccionamiento (corazón abierto).
Dejar ir y dejar venir (voluntad abierta).

La figura 14.6 muestra cómo se aplican estos tres puntos de inflexión a los cambios de campo en
la atención y el pensamiento (micro), en el lenguaje (meso), en la institucionalización (macro) y en el
gobierno global (mundo). Ilustra que para pasar del Campo 1 al Campo 2 es necesario abrirse a los
datos del mundo exterior y dejar en suspensión los patrones arraigados y habituales (y a menudo
disfuncionales) de acción y de pensamiento (mente abierta).



FIGURA 14.6. LOS PUNTOS DE INFLEXIÓN ENTRE LOS NIVELES SON LOS MISMOS.

Pasar del Campo 2 al Campo 3 conlleva una inmersión profunda en contextos relevantes y
redireccionar la atención de modo que la percepción empiece a «suceder desde el campo» (corazón
abierto).

Pasar del Campo 3 al Campo 4 requiere dejar ir las identidades e intenciones antiguas y dejar
venir nuevas identidades e intenciones que estén más directamente conectadas con nuestras fuentes
más profundas de acción y energía individual y colectiva (voluntad abierta).

7. Cuanto mayor es la hipercomplejidad de un sistema, más crítica es la capacidad de operar
desde los campos más profundos de emergencia social. Las compañías, organizaciones y
comunidades se enfrentan a tres tipos de complejidades: la complejidad dinámica (definida por el
hecho de que causa y efecto están separados en el tiempo y en el espacio), la complejidad social
(definida por los conflictos de intereses, de culturas y de visiones sobre el mundo entre los
diferentes actores), y la complejidad emergente (definida por los patrones disruptivos de
innovación y cambio en situaciones en las que el futuro no puede predecirse y es evaluado por los
patrones del pasado). La hipercomplejidad es compleja de todas las maneras simultáneamente.
Cuanto mayor es la hipercomplejidad de un sistema, más crítico es para las organizaciones, las
compañías y las comunidades desarrollar la capacidad de operar desde los flujos más profundos
de la emergencia social y acceder al poder de la mente abierta, del corazón abierto y de la



voluntad abierta.

Cuando un proceso está bloqueado en un nivel de funcionamiento, en lugar de hacer más de lo
mismo, suele ser mejor tratar el mismo tema de un modo distinto, en el siguiente nivel más profundo
de complejidad y emergencia. La figura 14.7 representa cómo se relacionan los tres tipos de
complejidad con los tres flujos más profundos de emergencia social descritos anteriormente.

FIGURA 14.7. TIPOS DE COMPLEJIDAD Y NIVELES DEL CAMPO.

8. La innovación profunda que aborda los tres tipos de complejidad requiere un proceso que
integre tres movimientos: abrirse a contextos que importen (copercepción), conectar con la
fuente de quietud (copresenciación) y crear un prototipo de lo nuevo (cocreación). La figura 14.8
representa este proceso triple en forma de U. El proceso puede producirse en fracciones de
segundo (como en las artes marciales) o en el transcurso de semanas o años.

Los tres puntos de inflexión descritos anteriormente (suspensión, inmersión profunda, dejar ir)
son aplicables a la fase de bajar por el lado izquierdo de la U; el proceso espejo de subir el lado
derecho de la U (cocreación) implica el dejar venir, la representación (creación de prototipos) y la
encarnación de lo nuevo (desempeño) en las acciones y las prácticas diarias.



9. Para acceder y activar las fuentes más profundas de los campos sociales, se deben afinar tres
instrumentos: la mente abierta, el corazón abierto y la voluntad abierta (figura 14.9).
Profundizar en el campo social requiere los instrumentos adecuados. Ningún músico quiere
tocar una pieza musical sin un instrumento bien construido y bien afinado. Pero esto es
exactamente lo que sucede repetidamente en los campos sociales. Una y otra vez, intentamos
abordar las situaciones con instrumentos colectivos que están desafinados. En lugar de
detenernos para afinarlos, aumentamos el ritmo, contratamos a asesores que quieren aumentar
la productividad reduciendo más el tiempo dedicado a afinar y practicar, contratamos a
directores de orquesta que nos prometen que dirigirán aún más rápido, y así sucesivamente.
Pero lo que sería más obvio hacer –parar y afinar los instrumentos colectivamente– no es fácil
de practicar porque requiere un cambio de mentalidad hacia un nivel de funcionamiento más
profundo.

FIGURA 14.8. UN PROCESO, TRES MOVIMIENTOS.



FIGURA 14.9. LOS TRES INSTRUMENTOS.

La mente abierta –es decir, la capacidad de ver con una mirada fresca, indagar y reflexionar– nos
permite navegar por el primer punto de inflexión, del Campo 1 al Campo 2 (abrirnos y dejar los
hábitos en suspensión).

El corazón abierto –la capacidad de escuchar empáticamente, para una indagación apreciativa, y
para «intercambiarnos de sitio» con otra persona o sistema– nos permite navegar por el segundo
punto de inflexión, del Campo 2 al Campo 3 (inmersión profunda y redireccionamiento).

La voluntad abierta –la capacidad de dejar ir las identidades y las intenciones antiguas y
sintonizar con un campo de posibilidad futuro emergente– nos permite navegar por el tercer punto de
inflexión, del Campo 3 al Campo 4 (dejar ir y dejar venir).

10. Abrir estos niveles más profundos requiere superar tres barreras: la Voz del Juicio (VdJ); la
Voz del Cinismo (VdC); y la Voz del Miedo (VdM). La razón por la que el viaje de la U es el
camino menos transitado tiene un nombre: resistencia. La resistencia es la fuerza que mantiene
nuestro estado actual alejado y separado de nuestro mejor potencial futuro. La resistencia viene
del interior. La resistencia tiene muchas caras y tiende a aparecer cuando la debilidad es mayor.
La resistencia puede operar con sigilo y afecta sin ser reconocida por sus víctimas.



Cualquiera que se embarque en un viaje hacia las fuentes más profundas y los flujos de
emergencia se enfrentará a estas tres poderosas fuerzas de resistencia a la transformación del
pensamiento, del corazón y de la voluntad:

VdJ (Voz del Juicio): Patrones antiguos y limitantes de juicio y pensamiento. Sin la capacidad
de acallar o suspender la VdJ, no haremos ningún progreso hacia la creatividad y nunca
llegaremos a los niveles más profundos de la U.
VdC (Voz del Cinismo): Emociones de desconexión como el cinismo, la arrogancia y la
insensibilidad, que nos impiden sumergirnos en los campos que nos rodean.
VdM (Voz del Miedo): Miedo a dejar ir el yo y el mundo que conocemos: miedo a avanzar,
miedo a rendirnos en el espacio de la nada.

FIGURA 14.10. LOS TRES ENEMIGOS.

La capacidad de operar desde los niveles más profundos de la U sólo se puede desarrollar en la
medida en que un sistema se enfrente a las fuerzas y los retos de la resistencia. Cualquiera puede
tener un rendimiento máximo. Pero sólo aquellos que desarrollan la disciplina de enfrentarse a estas
fuerzas de resistencia serán capaces de operar de manera fiable desde los niveles y esferas más
profundos de la emergencia social.

11. Subir por el lado derecho de la U (cocreación) requiere el compromiso de servir al todo y la
capacidad de reintegrar las inteligencias de la cabeza, el corazón y la mano. Reintegrar las
inteligencias de la cabeza, el corazón y la mano sucede mediante la transformación del



pensamiento (intención), la acción (creación de prototipos) y la práctica institucional
(desempeño). Nuestro reto consiste en evitar que ninguno domine sobre los demás, porque ello
podría resultar en un sentido sin acción (dominio de la cabeza), una acción sin sentido (dominio
de la mano) o «bla, bla, bla» (dominio del lado relacional o de la conversación).

12. Cuanto mayor sea el espacio entre la complejidad sistémica exterior y la capacidad interior de
acceder a los flujos más profundos de emergencia, más probabilidades habrá de que un sistema
descarrile y revierta en un espacio destructivo de antiemergencia. Del mismo modo que la
antimateria está compuesta por las antipartículas de materia normal, el espacio social de la
antiemergencia está compuesto por las antiprácticas de la emergencia social normal. Warren
Tignor las ha llamado antiprácticas cegadoras, desensibilizadoras y ausenciadoras.6 El espacio
normal de la emergencia social se basa en el ciclo de la presenciación, es decir, en la activación
de las prácticas de ver, percibir, presenciar, cristalizar, crear prototipos y desempeñar. En
cambio, el espacio social de la antiemergencia se basa en el ciclo de la ausenciación; es decir,
un ciclo de no ver, desensibilizar, ausenciar, crear ilusiones, abortar y destruir (véase la figura
15.1).

El espacio social de la emergencia y el espacio social de la antiemergencia evolucionan en una
relación dialéctica. La tensión entre esos dos espacios da lugar al fenómeno del campo social. Este
campo subyacente se muestra en la vida social diaria como resistencia a cruzar el umbral hacia el
siguiente nivel de emergencia más profundo. El modo en que tratamos esta resistencia determina
nuestra posición con respecto al espacio de emergencia o el espacio de antiemergencia.

En el ciclo de la ausenciación, la primera etapa, el no ver, significa que cada vez estamos más
ciegos y somos más incapaces de reconocer nada nuevo, estamos atascados en la ideología de una
verdad única. Nos aislamos de aquellas partes de la realidad que no encajan con nuestra ideología
(por ejemplo, la búsqueda de armas de destrucción masiva en Irak por parte de la administración
Bush).

Desensibilizar significa que nuestros sentidos no nos permiten movernos hacia un nuevo campo,
hacia la piel de otra persona; estamos atascados dentro de los límites de nuestro cuerpo individual y
colectivo actual. Nuestra capacidad de relacionarnos con los demás y de sintonizar con los campos
emergentes está apagada, y estamos aislados de los campos sociales que evolucionan a nuestro
alrededor (por ejemplo, cómo muestran al «enemigo» grandes medios de Estados Unidos,
convirtiendo en aceptable matar a «seres humanos inferiores», allí donde estén).

La ausenciación significa que apagamos nuestra capacidad de relacionarnos con el futuro que
quiere emerger a través de nosotros. Estamos encerrados en nuestro yo y en nuestra voluntad
actuales, que ya no coevolucionan ni conectan con la fuente de quietud ni el campo social colectivo
más profundo (por ejemplo, la Alemania nazi atascada en el espacio de la antiemergencia; mezclando
el orgullo desmedido y una autoengaño atávico de destruir la vida a una escala masiva; véase el lado
derecho de la figura 15.1).

Crear ilusiones, abortar y destruir significa que las capacidades de imaginar, representar y
encarnar una posibilidad futura emergente se convierten en sus antiprácticas. El resultado es que
quedamos atascados en una intención, en una visión del mundo o en una verdad, con lo cual nos
volvemos fanáticos y rechazamos cualquier cosa que no encaje con nuestra ideología.

En resumen, el ciclo patológico de la ausenciación muestra unas economías de destrucción
basadas en separar un sistema social de su campo incrustado y de sus fuentes de emergencia. El



resultado de este ciclo son la destrucción y la violencia, de las que no carecen precisamente la
mayoría de las sociedades actuales.

En cambio, el ciclo de la presenciación muestra economías de creación y se basa en relacionar
un sistema social con su campo social circundante y sus fuentes de emergencia más profundas. Los
resultados de este ciclo son una creatividad colectiva y una innovación y una renovación profundas.
Salir del espacio social de la antiemergencia y reintroducirse en el ámbito creativo requiere un
esfuerzo consciente, un cambio hacia un nivel más profundo de acción y de pensamiento (figura
15.1).

13. El espacio social de la antiemergencia se manifiesta en una reacción de congelación conocida
como fundamentalismo. El espacio entre la complejidad a la que se enfrenta un sistema y la
capacidad de entrar en las fuentes más profundas y flujos de emergencia lleva a una reacción de
congelación llamada fundamentalismo, que se caracteriza por operar desde la sombra de la
antiemergencia. Tres tipos principales de fundamentalismo caracterizan nuestro mundo actual: el
religioso, el económico y el político.

El fundamentalismo de nuestra era actual se define según cuatro características clave: no ver,
desensibilizar, ausenciar y destruir.

No ver: la fidelidad rígida a ciertas creencias y principios; atascados en un lenguaje y en una
Verdad.

Desensibilizar: intolerancia y falta de empatía hacia otros puntos de vista; atascados en un
centro y un colectivo (nosotros frente a ellos).

Ausenciación: una visión del mundo en que la fuente de los problemas es exterior, no interior;
atascados en un yo (el yo irreflexivo y que no evoluciona).

Destrucción: violencia contra los que se consideran asociados con el «mal»; atascados en una
voluntad (fanatismo, violencia).



El fundamentalismo religioso se caracteriza por cuatro creencias: la creencia en un Dios
omnipotente, omnisciente y omnipresente (un lenguaje, una Verdad); la creencia de pertenecer a los
elegidos (un colectivo, un centro) y, como consecuencia, una falta de empatía hacia los que no
pertenecen al colectivo (infieles); la creencia de que las fuerzas de lo divino y del mal residen fuera
y no dentro del ser humano, de lo que se desprende que el papel de los seres humanos es subyugar a
los seres humanos a la voluntad divina luchando contra los agentes del mal; de ahí la voluntad de
usar la violencia y destruir la vida si ello sirve para un propósito superior (véase la tabla 14.1).

14. El campo social es un todo que se despliega y que se puede observar y experimentar desde
cinco dimensiones. Son: el espacio social, el tiempo social, el colectivo, el yo y el espacio que
contiene (la Tierra).

El principio del todo implica que, como todos los seres humanos están conectados, lo que sucede
a los demás también le sucede a uno mismo. Esto es no sólo porque compartimos el mismo



ecosistema y estamos conectados a través de múltiples interdependencias, sino, más importante aún,
porque estamos directamente conectados unos a otros, como se pone de manifiesto cuando entramos
en los estados más profundos del campo social.

Este campo de conexión se despliega mediante cinco dimensiones diferentes. Recuerde mi
experiencia en la manifestación de Brokdorf del capítulo 5. Participé, con 100.000 personas más, en
una manifestación contra una planta nuclear en nuestro barrio. Reflexionando sobre este ejemplo
desde la distancia, puedo ver las cinco dimensiones del campo social del modo siguiente: (1)
experimenté el espacio social como una interacción dinámica entre nosotros (los manifestantes),
aquello (la planta en construcción) y ellos (la policía). (2) Experimenté el tiempo social en primer
lugar en términos de tiempo cronológico habitual, pero también más adelante como una
desaceleración, una quietud, y un momento de kairos –cuando la policía atacó y la multitud entró en
un estado de quietud– que cambió mi percepción de quién soy realmente. (3) Mi experiencia de lo
colectivo empezó cuando me conformé primero al comportamiento habitual del grupo (marchando
hacia la planta en construcción), pero más tarde derivó hacia una confrontación movida por el caos,
la conexión, y finalmente un momento de presencia colectiva y quietud. (4) Mi percepción del yo
empezó en un nivel más habitual y luego evolucionó hacia más relacional y auténtico con el
desarrollo posterior de los acontecimientos. Cuando regresé a casa esa tarde, ya no era la misma
persona (lo cual implica que en alguna parte del camino debí tener un encuentro o una conexión con
mi yo emergente). (5) Y luego está el espacio de contención de la Tierra, que a menudo se nos escapa
de la vista pero que crea una sensación única de lugar que define nuestras experiencias existenciales
más profundas.

15. Cuando un campo social evoluciona y empieza a incluir los niveles más profundos y los flujos
de emergencia, la experiencia del tiempo, el espacio, el yo, lo colectivo y la Tierra se
transforma a través de un proceso escultural de inversión (Umstülpung). Cada cambio viene con
una transformación de la textura de la experiencia del espacio, el tiempo, el yo, la
intersubjetividad, y el lugar o Tierra (figura 14.11). En este viaje, la textura del espacio social
pasa de imágenes mentales en una dimensión (Campo 1), a una conexión exterior en dos
dimensiones entre el observador y lo observado (Campo 2), a un espacio social en tres
dimensiones donde el observador entra en el campo de lo observado (Campo 3), a un tiempo-
espacio vivo de cuatro dimensiones en el que la percepción se vuelve casi panorámica. Es como
si sucediera desde un espacio abierto extenso o desde una fuente o esfera distribuidas, como se
describe en el capítulo 10, cuando mi búsqueda del nacimiento del río me llevó hasta un lugar de
innumerables cascadas que salían del círculo de las cumbres glaciares (Campo 4).

La segunda dimensión de este proceso de inversión se manifiesta como un cambio profundo de
tiempo. Cuando un campo social está pasando del Campo 1 al Campo 4, uno se siente primero
incorpóreo o desconectado del tiempo (Campo 1); luego el tiempo se vuelve cronológico,
estructurado como una secuencia exterior de acontecimientos (Campo 2); el tiempo luego parece
desacelerar y alargarse, haciendo que uno se sienta como si se abriera una dimensión interior del
tiempo (Campo 3); finalmente, uno llega a un lugar de quietud, donde todo el universo parece estar
aguantando la respiración, donde uno se siente presente con algo mayor que está a punto de nacer y
de aparecer (Campo 4).

A lo largo de este proceso, se produce una tercera dimensión de cambio de la experiencia a
medida que la sensación de yo también cambia de lo habitual (Campo 1), a un yo racional que está



anclado y opera desde dentro de la cabeza (Campo 2), a un yo relacional que opera desde el corazón
(Campo 3), a un yo auténtico que es idéntico a nuestra mejor posibilidad futura y que se crea a través
de los límites abiertos del campo del cuerpo humano, tanto individual como colectivamente (Campo
4).

Otra dimensión del campo social tiene que ver con la experiencia de la intersubjetividad, en la
que uno primero interactúa con otros adaptándose y conformando ciertos marcos y reglas (Campo 1).
Luego, uno pasa a interactuar con otros debatiendo cuestiones reales y expresando opiniones
diferentes, a menudo confrontando los puntos de vista existentes (Campo 2). Conectándose y
relacionándose con los demás con empatía y comprensión profunda uno puede, mediante la reflexión,
verse como parte de un todo mayor (Campo 3). Y, finalmente, uno entra en un espacio (sagrado) de
silencio desde el que emerge una profunda sensación de conexión y de creación colectiva (Campo 4)
(véase la figura 14.11).

FIGURA 14.11 INVERSIÓN DEL ESPACIO, EL TIEMPO, EL YO, EL COLECTIVO Y LA TIERRA.

A medida que se van produciendo estas transformaciones del campo social, podemos también
observar una inversión del lugar de contención, de nuestras cuatro maneras de relacionarnos con
nuestro cuerpo planetario, la Tierra. Primero, no nos damos cuenta de que hay algo allí que nos
contiene: es como caminar sobre un cadáver (Campo 1). Luego, cuando empezamos a darnos cuenta



de ello, concebimos el lugar y la Tierra como un recurso vivo y el lugar en el que interactuamos
(Campo 2). Luego, podemos profundizar nuestra concienciación del lugar y empezar a considerar la
Tierra como un sistema vivo que interactúa con nosotros y nuestra interacción social de varias
maneras (Campo 3). La Tierra, como presencia global, se vuelve sagrada, pero también es
absolutamente única para el particular spiritus loci en el que nuestro campo social resulta que se
despliega de un modo más profundo. Cuando recuerdo la batalla de Brokdorf, recuerdo el poder del
lugar y la presencia del universo que nos estaba conteniendo entonces.

Cada uno de estos cambios sutiles en la textura de la experiencia se puede resumir como una
inversión generativa (Umstülpung). Lo que sucede es que la sensación de espacio cambia de un
único punto a un campo distribuido. La sensación de tiempo pasa de exterior-secuencial a interior-
emergente. La sensación del yo pasa de un ego cerrado y habituado a un auténtico yo abierto. La
experiencia de lo colectivo pasa de la conformación a la quietud y la presencia colectiva. Y,
finalmente, nuestra experiencia del lugar o de la Tierra pasa de un cuerpo frío sin vida a un espacio
vivo, sagrado o un espacio abierto, que nos invita a adentrarnos en la presencia completa de quiénes
somos realmente y de aquello en lo que nos estamos convirtiendo.

16. La apertura de las fuentes más profundas y de los flujos de emergencia invierte la relación
entre lo individual y lo colectivo. A medida que la estructura de la atención cambia y el flujo de
emergencia se vuelve más profundo, un sutil cambio transforma la relación entre las partes y el
todo, entre los individuos y el sistema social en el que participan.

La figura 14.12 representa la inversión de lo colectivo y del yo: de un espacio limitado, dentro
del cual se enmarca el yo en el centro de su propia organización y en el medio de una realidad actual
que lo mantiene cerrado en su modo de identidad actual (lado izquierdo de la figura 14.12), a una
configuración diferente en la que el yo ya no está encerrado en el centro de su propia organización
(lado derecho de la figura 14.12). Aquí, el yo funciona desde sus límites abiertos y su esfera
envolvente como un vaso generador a través del cual aparece una nueva realidad colectiva. Aquí, el
yo ya no está encerrado en el centro, sino que coevoluciona participando en la aparición de un nuevo
colectivo social. Me viene a la mente una imagen como la del Grial como el arquetipo último de una
espiritualidad femenina (o espacio de contención colectivo).



FIGURA 14.12. LA INVERSIÓN DEL YO.

En esta inversión o transubstanciación, el cuerpo colectivo antiguo es transformado por una nueva
estructura relacional en la que el individuo participa activamente en un espacio de contención común
que permite que emerja un nuevo campo social vivo.

17. La abertura de las fuentes más profundas y de los campos de emergencia transforma la
relación entre el conocedor y lo conocido. El mismo patrón de inversión generativa también se
aplica a la relación entre el conocedor y lo conocido. Por lo tanto, podemos distinguir tres formas
de conocimiento: el explícito, el tácito incorporado y el conocimiento que transciende el yo
(véase la figura 4.5).7

Las tres formas de conocimiento constituyen tres posiciones epistemológicas fundamentalmente
distintas; es decir, tres modos de relación diferentes entre el conocedor y lo conocido. Cada forma de
conocimiento tiene que ver con la realidad que describe desde un punto de vista diferente, como se
muestra en la siguiente tabla.

El conocimiento explícito está relacionado con la realidad que está fuera, desde el punto de vista
del Campo 2. El conocimiento explícito capta el conocimiento sobre las cosas que pueden ser
observadas (Campo 2) (véase la tabla 14.2). El conocimiento tácito incorporado está relacionado
con la realidad de dentro, es decir, desde el punto de vista del Campo 3. El conocimiento tácito
incorporado capta el conocimiento sobre las cosas que sentimos y hacemos.8 Este tipo de
conocimiento se basa en la experiencia vivida, cuyo poseedor puede observarla, reflexionar sobre
ella y reproducirla.

El conocimiento que transciende el yo es un conocimiento sobre las fuentes o el «lugar» en los
que se originan el pensamiento y la acción y desde los cuales se convierten en realidad (Campo 4).



El enfoque se centra en el área primaria, desde la cual emerge en primer lugar la acción humana,
antes de que se manifieste ninguna otra acción.9 Para captar este nivel más aguas arriba de la acción
social, el conocedor debe llevar a cabo una «reflexión en acción» o conocimiento primario. El
conocedor debe ser capaz de sintonizar con él y presenciarlo.10

Por lo tanto, pasar de la segunda a la cuarta estructura de campo de la atención implica una
transformación (una inversión) de la relación entre el conocedor y lo conocido de la separación (K1)
a la unidad (K2, K3). En el caso del conocimiento tácito incorporado, el yo percibe su acción
después del hecho (reflexión sobre la acción). En cambio, en el caso del conocimiento que
transciende el yo, el yo concibe la unidad del sujeto y del objeto (acción) mientras actúa. Como las
experiencias estéticas suelen describirse como algo que es tanto interior (acción) como exterior
(observación), todos los diferentes tipos de conocimiento que transcienden el yo pueden considerarse
como experiencias estéticas genuinas.11

18. El campo social es una escultura del tiempo en producción. A diferencia de las esculturas
tradicionales que existen en el espacio, los campos sociales se extienden y evolucionan como
esculturas del tiempo.12 Y del mismo modo que una escultura tradicional se define como la mezcla
de dos elementos principales –la materia y la forma– la escultura del tiempo social se basa en la



mezcla y la integración de dos dimensiones y flujos de tiempo: el tiempo manifiesto que extiende
los patrones del pasado hasta el presente y un flujo de tiempo que tira desde otra dirección, desde
una posibilidad futura que quiere emerger.

Recuerde, por ejemplo, la historia del incendio que destruyó mi casa cuando tenía dieciséis
años. ¿Cómo cambió la calidad del tiempo en esa historia? Hasta el momento en que volvía de la
escuela y llegaba al lugar del incendio, seguía preocupado por las fuerzas del presente y del
pasado. Pero luego, cuando la experiencia me llevó a la puerta siguiente, se abrió una nueva
dimensión temporal que parecía tirar de mí hacia la fuente de mi futuro o hacia una posibilidad
futura que me estaba esperando. Cuando la dirección del tiempo cambia así, es como si un
estuviera desplazándose hacia sí mismo desde el futuro (sich selbst aus der Zukunft
entgegenlaufen).13

Las esculturas del tiempo social se crean cuando las dos direccionalidades del tiempo –desde
el pasado y desde un futuro emergente– se encuentran en el ahora.

El artista de vanguardia alemán Joseph Beuys, creador del concepto de la «escultura social»,
dijo en una ocasión que había dos tipos de creatividades en la Tierra: la creatividad del artista,
que da forma a una realidad exterior, y la creatividad de la mujer, que internaliza el concepto de
la creatividad dando luz a un nuevo ser. La escultura del tiempo social consiste en mezclar estos
dos enfoques de la creatividad. Cuando las dos flechas del tiempo se encuentran, las personas y
los grupos empiezan a implicarse en un proceso colectivo de dar a luz algo nuevo. En este estado,
los participantes se implican en el proceso de dar a luz desde tres perspectivas simultáneas: la
perspectiva de la madre, que suele ser experimentada colectivamente por el grupo; la perspectiva
del observador que ayuda, que aporta su apoyo y un espacio de contención; y la perspectiva del
recién nacido, que «pasa a través de una membrana». La singularidad de la escultura del tiempo
social es que probablemente constituye el único lugar del universo en el que los participantes
pueden implicarse activamente en todas estas tres perspectivas simultáneamente desde dentro.

19. Los campos sociales son una función que tiene una resonancia mórfica sin escalas. La
«música» de los campos sociales está relacionada con la dirección y el propósito de nuestros
movimientos. ¿Es algo que se nos da? ¿Se gobierna por casualidad? ¿O es algo que cocreamos
colectivamente? ¿Cuáles son los atractores extraños (para utilizar la terminología de la teoría del
caos) o los campos morfogenéticos (como los llama Rupert Sheldrake en su teoría de la causación
formativa) que refuerzan y atraen los patrones de emergencia?

Recientes avances en la teoría de las redes sugieren que muchos sistemas vivos se organizan
según la teoría del «pequeño mundo». La teoría de la red del pequeño mundo se puede ilustrar
comparando un mapa de carreteras de autopistas con la red de una compañía aérea. La principal
diferencia es que una carretera suele discurrir del punto A al punto B, mientras que las
aerolíneas operan a través de plataformas con muchas conexiones que permiten a los pasajeros
ir a otras ciudades en pocos pasos.

Del mismo modo, en el caso de los campos sociales, la cuestión es: ¿qué tipo de
superconectividad permitiría a subgrupos de ecosistemas pasar de un modo de operación a otro?
La respuesta, creo, reside en crear una red de lugares que estén conectados tanto horizontal como
verticalmente, en el sentido de incluir los cuatro niveles del todo y los cuatro campos de
emergencia. La implicación de esta propiedad «sin escalas» es que incluso un conjunto limitado



de microcosmos estratégicos puede funcionar como pista de aterrizaje y «atractor extraño» para
la emergencia de posibilidades futuras. Si estos lugares estuvieran bien conectados y
coevolucionaran como una comunidad, a la larga podrían funcionar como pistas de aterrizaje
globales para cambios de campo profundos y futuros momentos críticos.

20. El futuro de un sistema depende del Campo (fuente) desde el que elijamos operar. El que estos
microcosmos de resonancia mórfica existan o no depende de si los individuos y las comunidades
elijen operar sólo desde los primeros o desde todos los cuatro Campos de emergencia que tienen a
su disposición.

Todos podemos elegir operar tanto desde el espacio social de la antiemergencia de la
ausenciación como del espacio social de la emergencia profunda y la presenciación que determina
cómo se despliega el futuro. Ambos espacios están disponibles para todas las personas y los
sistemas sociales todo el tiempo.

21. La fuerza revolucionaria de este siglo es el despertar de una profunda capacidad humana
generativa: el Yo en el ahora.

Nuestro estudio, hasta ahora, ha tratado cuatro de los cinco aspectos esenciales de una teoría
de campo de la emergencia social:

1. La teoría del campo social está relacionada con la calidad del espacio relacional y los
patrones de emergencia en un sistema social.

2. La calidad del espacio relacional y los patrones de emergencia social dependen de las
estructuras de atención individuales y colectivas. Hay cuatro estructuras y fuentes
diferentes que dan lugar a cuatro campos de emergencia diferentes.

3. Para acceder a las fuentes más profundas y a los campos de emergencia, los sistemas
sociales deben afinar y activar tres instrumentos diferentes: una mente abierta, un corazón
abierto y una voluntad abierta.

4. El espacio social de emergencia es reflejado por un espacio oscuro de antiemergencia.
Que un sistema funcione desde un espacio de emergencia profunda o desde su sombra de
antiemergencia depende de su capacidad de enfrentarse a las fuentes de resistencia: VdJ,
VdC, VdM. El quinto elemento esencial tiene que ver con la respuesta a esta pregunta:
¿cuál es el motor que puede desencadenar que un campo transformacional pase de un
espacio a otro promoviendo la apertura de los instrumentos y de las fuentes más profundas
de emergencia? Éste es el territorio sobre el que trata la última propuesta.

5. La fuerza revolucionaria de nuestro tiempo es el «Yo en el ahora» o la capacidad de todos
los seres humanos y sistemas sociales de cambiar la estructura de atención de un modo que
empiece a conectarlos con el cuarto flujo de emergencia. Nosotros no somos el yo. El yo es
una entidad que tiene un contenido. Sin contenido, nosotros somos una entidad vacía. El Yo
en el ahora es la principal chispa de la atención intencional y atenta. Es la chispa que
puede redireccionar y cambiar intencionadamente el campo de atención. Actúa como si
fuera un «ojo con voluntad».14 Es un poder de presencia que podemos activar y hacer
realidad allí donde estemos. Opera desde el ahora. Si se despierta, esta fuerza o chispa es



la clave que abre las fuentes más profundas de emergencia que conectan con el lado
derecho de la U. Todos los seres humanos y los sistemas sociales pueden despertar y
cultivar esta fuente más profunda de quietud y devenir. También nos ayuda a ser más
prácticos: cuanto más se desarrolla esta capacidad central del Yo en el ahora, mayor es
nuestra habilidad de hacer frente a las situaciones de alta presión y gran complejidad que
la vida nos presenta con mayor frecuencia.

Estas 21 propuestas resumen las conclusiones preliminares de nuestro paseo por el campo hasta
ahora. Los capítulos restantes ilustrarán la aplicación práctica de esta teoría del campo social en los
cinco niveles de los sistemas (micro, meso, macro, mundo, meta).

Al describir estos niveles de los sistemas desde el punto de vista de un yo en evolución, es decir,
desde el punto de vista de cambiar el lugar interior desde el que operamos, descubriremos cuatro
metaprocesos fundamentales (pero en gran medida ocultos) que crean el mundo en el que vivimos
constantemente. Estos cuatro metaprocesos dan forma a la realidad y a la vida en nuestras
instituciones y comunidades de un modo más profundo que cualquier otro tipo de proceso funcional o
institucional de los que se suele hablar. Los cuatro procesos universales, o metaprocesos, son:
pensamiento (atender), conversación (lenguaje), organización (estructura) y crear campos o acciones
globales colectivas (coordinación). Los cambios discontinuos en la calidad de estos metaprocesos
quedan en gran parte ocultos por nuestro punto ciego. Por ejemplo: vemos los resultados de nuestro
proceso de pensamiento, los resultados, pero generalmente no somos conscientes del proceso
fundamental que está haciendo lo que creamos. Este proceso es el proceso de pensar. No se
equivoque: pensar es un proceso creativo. Pensar crea el mundo. Pero mientras esto suceda en
nuestro punto ciego, no estamos realmente presentes en este proceso fundamental de creación. No
estamos participando completamente (no somos totalmente conscientes) de la creación del mundo. Se
podría decir lo mismo con respecto a los procesos de conversación y de acción colectiva, como
veremos enseguida con mayor detalle.

Finalmente, en el último capítulo, resumiré los principios de la presenciación como tecnología
social de la libertad que se puede utilizar en el mundo real de la transformación social y el cambio
institucional.
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CAPÍTULO 15
_______________________________

Acciones individuales
Aprender de un niño de tres años • El escenario de un teatro y el campo colectivo • La secretaria de

Hitler

Aprender de un niño de tres años

n día, después de poner los platos en el lavaplatos, me quedé sin detergente. No estaba
seguro de que la caja que había al lado fuera el jabón adecuado, pero pensé «Qué
diablos», y lo utilicé de todas formas. Al cabo de unos minutos, empezó a salir espuma de
la máquina. ¡Maldita sea! Paré la máquina. Limpié la espuma. Inspeccioné el desastre: el

lavaplatos estaba lleno de agua, de platos y de una gran cantidad de espuma de jabón. Como parecía
imposible sacar el agua de la máquina, decidí seguir adelante: dejarlo funcionar y simplemente
limpiar la espuma mientras continuara saliendo. Mientras estaba ocupado con mi desastre, vino a mí
Johan-Caspar, de tres años de edad, fascinado con el espectáculo. Empezó a ayudarme a limpiar la
interminable espuma blanca. Cuando la espuma empezó a salir más lentamente, Johan-Caspar iba
descansando. Durante esos descansos, empezó a hablar con el lavaplatos, con una voz baja e intensa.

—¿Qué estás diciendo? –le pregunté.
—Estoy hablando con la espuma –me respondió.
—¿La espuma? –le dije sorprendido.
—Porque la pobre espuma no tiene ojos para ver. Por eso no sabe por dónde salir. Por eso sale

por el lado equivocado.
Este niño de tres años miraba la misma situación frustrante que yo, pero en lugar de desear dar

patadas a la máquina, empatizó con el torrente de espuma, comunicándose con ella como si fuera un
ser sensible. Se dio cuenta de que ese ser no tenía ojos y creía que por ese motivo no encontraba su
camino. Necesitaba nuestra ayuda. Una situación, un conjunto de datos, dos maneras de ver las cosas.

A partir de entonces, nos comunicamos en silencio con el torrente del ser blanco. Johan-Caspar y
yo no intercambiamos más palabras. Simplemente, seguimos el ritmo y el flujo de trabajo, prestando
atención a lo que ese «ser blanco» necesitaba que hiciéramos para ayudarle a encontrar el camino.

Ahora, permítame que deconstruya esta historia utilizando el modelo de campo presentado en el
capítulo 14.

Rellenar el lavaplatos y añadir distraídamente el detergente incorrecto es un perfecto ejemplo de
descarga. Luego, cuando empezó a salir la espuma, salté del Nivel 1 (descarga) al Nivel 2 «¡Maldita



sea!» (al ver el desastre). Después, intenté resolver el problema. El reto era ir más allá de la Voz del
Juicio («¿Por qué no pueden fabricar lavaplatos con la simple función de “vaciar el agua”?») y
permanecer tranquilo y analizar las opciones disponibles. Si hubiera seguido por el camino sugerido
por mi Voz del Juicio, hubiera encontrado muchas más cosas por las que irritarme y probablemente
habría tratado la máquina a patadas. Ese camino me habría llevado directamente al espacio de la
antiemergencia: el ciclo de negación y destrucción. Primero, das patadas a la máquina, y luego…,
bueno, todos conocemos la historia: el ciclo de negación y destrucción está repleto de bucles de
retroalimentación que refuerzan el comportamiento destructivo.

Esto no sucedió porque Johan-Caspar entró en la situación en otro nivel, el Campo 3 (sintonizó
con lo que vio como con un ser en evolución, y luego empezó a interactuar con él). Así, me enseñó a
dejar de dar patadas y a empezar a sumergirme y a sentir desde el interior. Y finalmente, cuando
encontramos un ritmo y un flujo de trabajo juntos, no necesitamos más palabras. Sabíamos lo que
teníamos que hacer y lo hicimos fácilmente (ilustrando, en resumidas cuentas, el Nivel 4).

Hay tres puntos en esta historia que me gustaría destacar. El primero es que la conciencia y la
presencia pueden suceder en cualquier momento, en cualquier lugar, en medio de nuestra vida diaria.
No hace falta que vayamos a la Luna y volvamos (aunque para algunos ésta ha sido realmente la
manera de vivir esta experiencia). Lo que requiere es un cambio de atención hacia el interior.

El segundo, cuanto mayor es la presión del reto exterior (cuanto mayor es el desastre que tenemos
delante), más natural parece entrar en el espacio oscuro de la ausenciación (dar patadas a la
máquina), que explicaré con más detalle a continuación.

El tercero, el propósito de pasar a los Campos 3 y 4, es dejar de interactuar con los objetos y
empezar a tratar con todo aquello con lo que trabajamos e interactuamos como si fuera un ser
sensible con el que podemos conectar directamente desde dentro (la espuma sin ojos).

El escenario de un teatro y el campo colectivo

Todavía recuerdo la increíble sensación de representar mi primer papel principal en una obra de
teatro cuando tenía aproximadamente catorce años. Haces todo lo que puedes para prepararte, has
memorizado todas tus líneas y entradas al escenario. Entonces, llega el momento de la primera
escena. El telón está a punto de levantarse. Las voces del público se hacen menos fuertes. De
repente, sientes como si la Tierra dejara de girar. Todo, todos los meses de preparación, queda
reducido a un pequeño montón de desesperación y de vacío. Todo se desvanece. Olvidas todo lo que
has aprendido antes. Estás aterrado. Estás solo. Llevado más por la desesperación que por la
aspiración, permaneces allí. No porque seas valiente, sino más bien porque es demasiado tarde para
salir corriendo (una idea que cruza rápidamente tu mente). Entonces, antes de que te des cuenta
totalmente, ves cómo sube el telón. Demasiado tarde. Ya no hay escapatoria. El tiempo se detiene.

Las luces de colores del teatro te ciegan y te envuelven en una esfera desconocida de atención
cálida y de energía. Como si fuera a cámara lenta, empiezas con los primeros movimientos, palabras,
frases y gestos. Estás justo entrando cuando de repente te das cuenta de que no estás solo. Otro «ser»
parece estar comunicándose íntimamente contigo. Es el público. Su atención crea un espacio de
contención para ti, un lugar que te guía. Lo sientes con cada fibra de tu cuerpo. Estás ahora en un
espacio que te está mirando y se está comunicando contigo. Y te nutre con una energía que nunca
antes habías probado. Un lugar que conecta tu fuente y tu ser. Tu lugar.



En este ejemplo, yo, como actor, me acerco al escenario en el modo de descarga, habiendo
memorizado todas las 820 líneas que el Próspero de Shakespeare tenía que decir. Luego, en el
escenario, cuando el telón se levanta, la resistencia se muestra como miedo: miedo al fracaso, miedo
a quedarse atascado, miedo a no poder recordar ni una sola línea delante de trescientas personas. En
una mezcla de desesperación y valentía, cruzo un umbral y empiezo a moverme. Después de los
primeros movimientos habituales, mis acciones minuciosamente preparadas pasan de los Campos 1 y
2 a los Campos 3 y 4; es decir, entro en un flujo de profundización o presencia y emergencia
profundas.

¿Qué es lo que hace que eso sea posible? Un espacio de contención colectivo: un público de
trescientos parientes y amigos afectuosos, sentados con su mente y su corazón bien abiertos,
totalmente presentes e impresionados por la actuación de sus hijos.

En este ejemplo, la resistencia (el miedo) aparece justo al principio. Va seguido de la caída a un
flujo más profundo a través del espacio de contención colectivo proporcionado por el público
afectuoso. El espacio de contención colectivo hace que el espacio de la sombra de la antiemergencia
desaparezca. Las fuerzas colectivas pueden liberarnos o, como en la siguiente historia, mantenernos
encerrados en el espacio social de la antiemergencia.

La secretaria de Hitler

Traudl Junge era una mujer sencilla y humilde de la Alemania rural que había perdido a su padre a
una edad temprana, cuya difícil situación económica le impidió seguir la carrera artística que tanto
deseaba. Más por accidente que por otra cosa, se fue a Berlín, encontró un empleo a través de un tío
suyo, y poco después se encontró participando en un concurso de mecanografía, que ganó. Al cabo de
poco, se estaba entrevistando con un tipo de voz suave y amable que estaba buscando una secretaria
privada. Se llamaba Adolf Hitler, y la contrató para que le escribiera ocasionalmente al dictado.

Al final de la guerra, cuando Hitler se suicidó en su Führerbunker, ella volvió a fuera, al mundo
real, un mundo que había quedado reducido a cenizas y escombros.

Intentó huir al sur de Alemania, pero fue capturada por los rusos en Berlín. Como nunca había
sido miembro del Partido Nazi alemán, la soltaron y se estableció en Múnich. Poco después, se topó
con la lápida de Die Weisse Rose (La rosa blanca), un pequeño grupo establecido en Múnich
formado por miembros de la resistencia alemanes que habían sido asesinados por los nazis. Miró la
inscripción y se quedó impactada al ver que las principales figuras del grupo habían nacido en el
mismo año que ella: 1920. En ese momento de visión, se dio cuenta de que ni ella ni su generación se
podían esconder detrás de excusas. Las figuras de Die Weisse Rose tenían la misma edad que ella, y
la diferencia entre ellos era que cada uno de los miembros del grupo había tomado una decisión
consciente en su vida, una decisión que ella nunca tomó. Se dio cuenta de que aquello que había
hecho y en lo que había participado era totalmente responsabilidad suya; no podía esconderse tras el
destino colectivo de su generación. No dio ninguna entrevista hasta poco tiempo antes de morir,
cuando habló con André Heller, un conocido artista austríaco. Unos días antes de hacerse pública la
entrevista, ella le dijo que sólo entonces, cincuenta años después, había podido empezar a
perdonarse. Falleció el día después de la publicación de la entrevista.1 Lo que hace que su relato de
las últimas semanas en el búnker de Hitler sea tan intrigante es la precisión y la claridad de sus
descripciones. Su mente y su memoria parecían funcionar como una cámara extremadamente precisa.



Recordaba infinidad de acontecimientos con gran detalle. Al mismo tiempo, también era una
excepcional observadora de segundo orden: era consciente de los vacíos de su memoria cuando no
podía recordar imágenes o experiencias exactas.

Así es como Traudl Junge describe la extraña compañía dentro del búnker de Hitler. Estaban a
gran profundidad, entre las paredes de once metros de grosor del búnker, con bombas cayendo a
izquierda, a derecha y encima de ellos. El Ejército Rojo estaba sólo a unas barricadas de distancia.
El ejército de Hitler había caído, pasando de ocupar prácticamente toda Europa a una derrota total.
Aun así, a pesar de todos los «datos disonantes» a su alrededor, todas las bombas que les iban
cayendo justo encima, algunas personas dentro del búnker seguían aferradas a sus esperanzas y
fantasías. Seguían apegadas a sus modelos mentales antiguos, incapaces de reconocer la realidad.
Las bombas que les lanzaban encima no eran suficientemente poderosas para hacer que el mensaje
penetrara por las gruesas paredes de sus mentes. Al pensar en por qué no se fue simplemente cuando
Hitler le sugirió que lo hiciera, dijo: «Tenía miedo de abandonar la seguridad del búnker».

En esto consiste el poder de la ceguera (no ver) y de las trincheras (desensibilizar): nos mantiene
dentro de las paredes gruesas de nuestro propio búnker, de modo que somos incapaces de conectar
con lo que está pasando realmente en el exterior. Aun así, su permanencia allí sigue siendo
incomprensible. ¿Cuál era el verdadero mecanismo que la mantenía encerrada dentro del búnker?

Una forma de comprender este puzle es imaginar que quedó atascada en el espacio de sombra de
la antiemergencia, que congeló sus recursos más profundos de inteligencia (mente, corazón y
voluntad abiertos). Perdió la conexión con su auténtico yo y terminó participando en las prácticas de
la antiemergencia (véase la figura 15.1):



FIGURA 15.1. EL ESPACIO U Y EL ANTIESPACIO.

Descarga: Traudl Junge describió con gran detalle cómo la vida dentro del búnker seguía, como si la
gente fuera autómata. A medida que los rituales diarios e incluso los especiales como la
ceremonia del té o la boda entre Hitler y Eva Braun (dos días antes de suicidarse) proseguían,
iban aumentando los procedimientos huecos de una desconexión absurda.

Cegar, no ver: «Yo estaba cercada y separada de la información que necesitaba para comprender lo
que estaba sucediendo –decía Traudl Junge–. Primero, cuando llegué allí, pensé que había llegado
a la fuente de información. Pero luego me di cuenta de que había estado en el punto ciego [del
sistema]».

Atrincherarse y desensibilizarse: Durante los últimos años de la guerra, Hitler siempre viajaba en
un tren especial con las cortinas cerradas para no ver la destrucción de la guerra. Cuando volvía a
la principal estación de tren de Berlín, su chófer tenía órdenes de utilizar una ruta que expusiera a
Hitler a la menor destrucción posible. No quería flores en el búnker porque «no quería estar entre
cadáveres». Qué irónico. El hombre cuyos actos causaron la muerte a 55 millones de personas no
quería estar cerca de flores marchitándose.



Ausenciación: A Traudl Junge le costó mucho recordar esos últimos días en el búnker. Su memoria
tipo cámara de alta precisión parecía tener agujeros oscuros cuando se trataba de recordar sus
sentimientos y emociones durante esos últimos días. Es como si hubiera borrado esas emociones,
o se hubieran congelado profundamente dentro de su cuerpo. Describía cómo actuaba como una
autómata mecánica en su rutina diaria, desconectada no sólo de los acontecimientos catastróficos
del exterior, sino también de su yo real. «Funcionábamos como autómatas. No puedo recordar
ningún sentimiento, era como un estado intermedio en el que yo no era yo».

Autoengaño: Es una desconexión total entre las propias imágenes del futuro y de la realidad. Traudl
Junge describió muchas reuniones y estrategias de cambio de rumbo que no fueron a ninguna parte
porque estaban basadas en esas asunciones ilusorias. No hacían más que acrecentar el abismo
entre el mundo dentro del búnker y el curso de los acontecimientos en el exterior. «Estábamos tan
separados de lo que realmente estaba sucediendo fuera –reflexionaba Junge–, que no teníamos ni
idea de cómo seguiría evolucionando el mundo».

Abortar: Del mismo modo que los prototipos consisten en crear microcosmos de una vida futura,
abortar consiste en poner fin y matar la vida futura. En el búnker, esto implicó matar primero al
perro con el que se probó el cianuro, luego a todos los niños, así como a muchos otros, que se
suicidaron antes de la victoria final del Ejército Rojo.

Aniquilar: Después de que Hitler se quitara la vida, Traudl Junge dijo que los personajes que
quedaron se sentaron juntos como un grupo de marionetas inertes que acababan de perder a su
marionetista.

El grupo que rodeaba a Hitler estaba atrapado en un espacio de antiemergencia social que gira en
torno a la descarga, la ceguera, la desensibilización, la ausenciación, el autoengaño, el aborto y la
destrucción. La figura 15.1 ilustra cómo este espacio de sombra representa la antítesis del espacio U
de presenciación.

Del mismo modo que el espacio U de presenciación representa las economías de la creación, el
espacio de sombra de la ausenciación caracteriza las economías de la destrucción. Cada ciclo se
basa en dinámicas que se refuerzan a sí mismas. El espacio U de emergencia social se basa en el
poder de la activación de los instrumentos de la mente abierta, el corazón abierto y la voluntad
abierta. En cambio, el espacio de sombra de la patología social se basa en las dinámicas de estar
atascados en una Verdad (ideología rígida), un centro o colectivo (arrogancia, odio) y una voluntad
(fanatismo y violencia). En resumen, el espacio de la ausenciación presenta todas las características
clave del fundamentalismo.

Para Traudl Junge, quedaba una cuestión confusa: «¿Por qué no me fui?».
No se fue del búnker porque estaba atrapada en un patrón mortífero de ausenciación. Las

dinámicas con las que luchaba vuelven a estar por aquí. Como estas dinámicas destructivas están
vivas y coleando, necesitamos comprender mejor el proceso y las prácticas a través de las cuales se
crea el espacio patológico de destrucción social. Este espacio parece manifestarse cuando los
sistemas humanos se enfrentan a situaciones con mucho en juego en las que la relación con su mente
abierta, su corazón abierto y su voluntad abierta está cortada y congelada.

La figura 15.1 resume las dimensiones individuales de la U:

La mayoría de las personas de la Tierra tienen muchas experiencias en los cuatro niveles.
Cuando se les muestra por primera vez la U, muchas personas dicen: «Sí, conozco el Nivel 1 y
2, conozco el descargar y el ver, pero no estoy seguro de conocer los Niveles 3 y 4, la



percepción y la presenciación». Pero luego, al considerarlo y analizar con más profundidad su
recorrido personal y profesional, la mayoría de las personas encuentran relativamente deprisa el
tesoro escondido de sus diferentes experiencias en el umbral.

El movimiento desde el Nivel 1, la descarga hasta el fondo o los niveles más profundos de la U,
puede producirse en cualquier situación: haciendo un retiro meditativo de cuatro semanas o
arreglando el lavaplatos en la cocina de casa.

Estar en presencia de personas que operan desde los niveles más profundos puede ayudar
mucho. En algunos casos, puede ser un niño de tres años. En otros casos, la conciencia de esta
sabiduría se produce de otra forma, a través de otra persona. A veces lo llamamos liderazgo.

Si resulta que conectamos con una fuente una vez, no es suficiente. La mayoría de las personas
ya lo han hecho (a menudo sin darse cuenta del todo). La cuestión es cómo permanecer
conectados, cómo mantener esa conexión. Porque si no lo hacemos, podemos correr el peligro
de congelar esa experiencia única en algo rígido que nos catapulte al antiespacio de la patología
social (una Verdad, un Nosotros, una Voluntad). Lo cual nos lleva a nuestro siguiente punto.

Podemos pasar o volver del espacio social de emergencia profunda al espacio oscuro de la
antiemergencia en cualquier momento, en cualquier lugar. Puede suceder en cuanto perdamos
toda nuestra atención y despertar y nuestra firme base en un intento altruista o desinteresado. Es
fácil ver cómo la secretaria de Hitler se vio aspirada hacia un sistema que finalmente la
mantuvo aferrada al punto ciego de información tras unas paredes de once metros de grosor.
Esto es fácil de reconocer. Pero, ¿acaso no nos sucede eso mismo a nosotros día a día, momento
a momento? ¿No nos seducen también situaciones y sistemas que se aprovechan de que no
estemos totalmente despiertos, totalmente intencionales? Como le pasó a Traudl Junge, el
sistema nos impacta justo en nuestro punto ciego.

Así pues, ¿cómo podemos mantener esta conexión con la fuente? Estando y permaneciendo
despiertos.

Pensar es un proceso sumamente potente; un proceso que no solemos aprovechar, ni usar ni
reconocer. Nuestro pensamiento crea el mundo. Pero en lugar de descubrir el poder creativo del
pensamiento real, estamos socializados en unos patrones de descarga relacionados con el
pensamiento real como las sombras dentro de la cueva de Platón se relacionaban con la realidad
real y el sol de fuera.

El poder de este metaproceso de pensar está congelado en formas fijas y en sombras en el
Campo 1 (descarga); empieza a despertar cuando empezamos a conectar con lo que realmente
está sucediendo fuera (Campo 2: ver); empieza a tener alas que nos llevan fuera de la prisión de
nuestros propios modelos mentales cuando empezamos a conectar con los que nos rodean y con
lo que la situación les parece y les hace sentir (Campo 3: sentir), y finalmente se convierte en la
fuente del fuego. En su esencia, el pensamiento real es puro fuego. El fuego de la creación. El
fuego al que podemos acceder cuando empezamos a conectar con el cuarto campo.
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CAPÍTULO 16
_______________________________

Acciones conversacionales
Puntos de vista discrepantes • Descarga • Debate • Diálogo • Presenciación • Campos

conversacionales y sus anticampos • Uso de las entrevistas en forma de diálogo en las organizaciones
• Vías evolutivas de los campos conversacionales

l inicio de este libro, comparé los campos agrícolas de la granja de mi familia con los
campos sociales que describen la calidad de la interacción social. Las conversaciones son
la encarnación viva de los campos sociales, y son un importante punto de inicio para
mejorar la interacción social. En mi investigación y mi trabajo con organizaciones, he

sacado dos conclusiones que son relevantes para mejorar las conversaciones: (1) las conversaciones
se representan en patrones o campos, y estos patrones de interacción conversacional tienden a
permanecer iguales; y (2) existe un conjunto muy limitado de patrones de campos genéricos que se
puedan ver en las conversaciones; hasta ahora, he observado cuatro. Son los siguientes: descarga
(Campo 1), debate (Campo 2), diálogo (Campo 3) y presenciación (Campo 4). Los cuatro campos
difieren en términos del lugar interior en el que se forma la conversación: hablar desde «lo que ellos
quieren oír» (Campo 1), hablar desde «lo que yo creo realmente» (Campo 2), hablar desde «verme a
mí mismo como parte del conjunto mayor» (Campo 3) o «hablar desde lo que está cambiando». Una
estructura de campo de la conversación es un patrón de conversación que, una vez introducido, suele
volver a ser representado por todos los participantes de esa conversación. Cuando vemos que una
conversación cambia de un patrón («ser educados») a otro («decir lo que pensamos»), el cambio
suele implicar a todos los participantes en la conversación, no sólo a algunos de ellos (véase la
figura 16.1).

Reconocer estos patrones de conversación es sumamente relevante para liderar el cambio. En la
conversación (el segundo metaproceso) es donde creamos el mundo, momento a momento. A lo largo
de la historia, las diferentes culturas han hecho evolucionar diferentes reglas que rigen la interacción
en grupos, comunidades y organizaciones. El sociólogo Norberto Elias ha llamado la evolución de
estas reglas invisibles que conducen nuestra interacción social diaria «el proceso de civilización», y
puede remontarse hasta varios siglos atrás en nuestra historia.1 Otro sociólogo, Erving Goffman, ha
mostrado cómo la evolución de estas reglas y expectativas según los patrones modelan nuestras
interacciones con los diferentes públicos de nuestro trabajo y nuestra vida, el modo en que
construimos, presenciamos y nos representamos a nosotros mismos y nuestros roles en situaciones
grupales cara a cara.2 Aunque estos estudios iluminan el poder y profundizan nuestro conocimiento
sobre la genealogía de estos patrones, nos dicen menos sobre las cosas prácticas que podemos hacer



cuando nos enfrentamos realmente a situaciones en que el patrón existente de un grupo o equipo es
claramente disfuncional. Con esto nos referimos a cuando el resultado del comportamiento colectivo
no encaja en absoluto con las intenciones de los participantes.

Cuando nos enfrentamos a estas cuestiones y situaciones, la pregunta es: ¿qué podemos hacer que
nos permita cambiar el campo de conversación de un patrón a otro? ¿Qué podemos hacer para ayudar
a un grupo a ver, valorar y cambiar los patrones que los participantes representan colectivamente?

Estas y otras cuestiones han hecho crecer el interés por el arte de la conversación y del diálogo
productivos en los últimos diez o quince años. La práctica del diálogo tiene que ver, en gran medida,
con ver y dejar en suspensión las reglas culturales de la educación y de las apariencias. Bill Isaacs,
basándose en el trabajo de Martin Buber y de David Bohm, define el diálogo como el arte de pensar
juntos o la capacidad de acceder a la inteligencia colectiva.3 Esto sienta las bases para examinar con
mayor detalle las cuatro diferentes estructuras de campo de la conversación.

FIGURA 16.1. LOS CUATRO CAMPOS DE LA CONVERSACIÓN.

Puntos de vista discrepantes



En 1996, di un taller de cuatro días sobre arte, liderazgo y transformación social en la Universidad
de Witten/Herdecke de Alemania para estudiantes, artistas y algunos empresarios. Todo fue muy bien,
pero, después de mi breve exposición, un artista dijo: «No he entendido ni una palabra de lo que ha
dicho». Me sentí como si mi incipiente carrera como conferenciante hubiera alcanzado su mínimo
histórico. Después, el entonces consejero delegado de Hugo Boss, una importante compañía de ropa
alemana, explicó la relación entre su patrocinio a varias instituciones artísticas y sus esfuerzos
empresariales. Un director de teatro tomó la palabra para decir que el patrocinio socialmente
responsable de Boss era sólo un ejemplo más de cómo el sistema capitalista explotaba a la gente y
era en realidad parte del problema, no la solución. Estábamos claramente inmersos en un duro
debate, y yo estaba siendo testigo de un vívido y contundente choque de modelos mentales o visiones
del mundo.

Ir más allá de los límites de «mi posición»

Al día siguiente, empezamos en pequeños grupos. Cada persona dedicó quince minutos a construir
una pequeña escultura que expresaba lo que quería crear con su trabajo. Luego, hicimos una visita a
la «galería», durante la cual cada uno explicó su escultura. El paso a la indagación genuina de la
propia idea y de la de los demás nos permitió penetrar en otro campo o flujo de realidad
conversacional. La diferencia entre este campo de indagación apreciativa y la guerra de trincheras
del día anterior era palpable.4

Hablar desde el flujo de la presencia pura

En la última mañana, cerramos el taller con un gran diálogo abierto. La diferencia entre este diálogo
y la crisis del segundo día no pudo ser más sorprendente. El chillarse unos a otros se transformó en
un profundo y tranquilo flujo de conversación. El carácter directo, sutil e íntimo de la conversación
daba fe de la conexión sincera y de la presencia sentida colectivamente gracias a un momento de
silencio espontáneo hacia el final del evento.

Al reflexionar sobre esta experiencia, me di cuenta de que el grupo en su conjunto había operado
usando diferentes estructuras de campo de la conversación. Identifiqué cuatro estructuras de campo
diferentes que habían aparecido durante el taller: descarga (hablar cordialmente), debate (hablar en
detalle), diálogo (indagación reflexiva) y presenciación (flujo cocreativo profundo). El modelo de
diálogo resultante de esta observación aparece en forma de diagrama en la figura 16.2.5



FIGURA 16.2. LOS CUATRO CAMPOS DE LA CONVERSACIÓN.

Descarga: Representar el proceso de conversación desde el Campo
1

—¿Qué tal estás?
—Bien.
Muchas reuniones formales en organizaciones se conducen usando este tipo de ritual y de

lenguaje establecido. Operar efectivamente en estas conversaciones requiere que los participantes se
amolden al patrón dominante de intercambiar frases cordiales, sin decir lo que les pasa realmente
por la mente. En la escuela, aprendemos a decir lo que el maestro quiere escuchar. Más adelante, esta
aptitud es exactamente la que necesitamos para tratar con los jefes y avanzar en las organizaciones.
Si nos sirve de tanto, ¿qué problema tiene?

El problema es que este tipo de conversación –vista desde el punto de vista del aprendizaje
organizacional– suele resultar en un comportamiento disfuncional: impide que un equipo hable de lo
que realmente está sucediendo. Hablan de las cosas de verdad en otros sitios, en el parking o de
camino a casa. Pero en una reunión, se malgasta el tiempo de todos cuando no hacen más que
intercambiar comentarios educados. Si las personas y los equipos no hablan de los temas difíciles, lo



que Chris Argyris llama «cosas no discutibles», no reflexionarán sobre ellos y nada cambiará.6

Cuanto mayor es la complejidad de un reto determinado, mayor es la necesidad de ampliar nuestro
repertorio conversacional y aprender a operar desde otros campos de emergencia conversacional.

Las conversaciones de descarga se basan en el centro, en el sentido de que simplemente
reproducen las reglas y las frases existentes. Del mismo modo que en la descarga individual mi
percepción del mundo está limitada a mis marcos y plantillas mentales existentes, la descarga
conversacional sólo articula aquellos aspectos de la realidad (según la viven los participantes) que
encajan con los marcos y patrones conversacionales dominantes del grupo. Cuanto mayor es la
distancia entre lo que se dice («estoy bien») y la situación real («estoy a punto de morir»), mayor es
la probabilidad de que se produzca algún tipo de ruptura en el sistema más adelante.

Debate: Representar el proceso de conversación desde el Campo 2

—¿Qué tal estás?
—Fatal.
La característica que define las conversaciones del Campo 2 es que los participantes dicen lo que

piensan, como cuando el miembro del público me dijo que no había entendido ni una palabra de mi
presentación, o cuando al consejero delegado le dijeron que algunas de sus prácticas eran
perjudiciales y estúpidas. Había mucha tensión. Todo el mundo se sentía incómodo. El grupo había
pasado de reproducir las reglas del lenguaje a un tipo de conversación más duro, en el que las
personas presentaban sus propios puntos de vista divergentes.

Del mismo modo que el billete para entrar en una conversación del Campo 1 (descarga) es el
requisito (tácito) de amoldarse, el billete para entrar en una conversación del Campo 2 es la voluntad
de tomar una postura diferente, sugerir un punto de vista distinto. Para disponer de minutos en una
conversación del Campo 1, debemos amoldarnos a la visión de los demás. En el Campo 2, sugerimos
una visión diferente o incluso opuesta. Igual que en la percepción individual, el cambio de descargar
a ver significa estar abiertos a los datos discordantes (observaciones que contradicen nuestros
modelos mentales). La conversación del Campo 2 implica abrirnos a puntos de vista que cuestionan
las visiones dominantes.

Y del mismo modo que la capacidad de ver con una mirada fresca se puede desarrollar dejando
en suspenso el juicio y prestando atención a los datos discordantes (Charles Darwin siempre llevaba
consigo un cuaderno en el que anotaba las observaciones que no encajaban con sus teorías), la
capacidad de pasar de la descarga (hablar cordialmente) al debate (hablar claramente) también se
puede desarrollar animando a los grupos a expresar los puntos de vista divergentes y desarrollando
una cultura que valore la expresión de la opinión por encima de la cordialidad.

La estructura que resulta de este tipo de interacción suele ser un debate. La palabra «debate»
significa literalmente «luchar o derribar a golpes», que es exactamente el patrón en este tipo de
estructura de campo conversacional. La gente utiliza sus argumentos para batir o superar a su
oponente, definido como cualquiera que tenga una opinión distinta.

El estilo tipo debate de la conversación puede ser útil en las organizaciones porque permite que
los equipos pongan encima de la mesa todas las diferentes opiniones sobre un tema. He descubierto
que en las culturas del este y del sureste asiáticos, la mejor manera de entrar en el Campo 2 no es a
través de un debate de confrontación (como en Occidente), sino mediante un proceso que empieza



implicando a los participantes en pequeños grupos y que permite a todos los participantes compartir
sus diferentes observaciones y opiniones sobre un tema. Esto evita los bloqueos relacionados con
querer guardar las apariencias que impiden que se manifiesten las diferentes perspectivas. Aun así,
se sigue llegando a la misma conclusión fundamental del Campo 2: la expresión de opiniones
diferentes y divergentes.

Pero si el tema en cuestión requiere que los miembros del equipo reflexionen y cambien sus
hábitos de pensamiento básicos y las asunciones que los guían, entonces hace falta otro tipo de
conversación, una que permita a los participantes darse cuenta, como Bill Isaacs expresa tan
elocuentemente, de que «no soy mi punto de vista». Puedo dejarlo en suspensión y considerar mi
punto de vista igual que considerar las suposiciones de cualquier otra persona. Pero para hacerlo,
debo pasar al Campo 3.

Diálogo: Representar el proceso de conversación desde el Campo 3

—¿Qué tal estás?
—No estoy seguro. Pero, ¿cómo estás tú, amigo?
—Tampoco estoy seguro. Yo también he llegado con una sensación algo incómoda.
—¿En serio? Qué interesante. Cuéntame. ¿Qué está pasando en tu vida?
El tercer día del taller, cuando cada uno de los miembros del grupo explicó sus esculturas, todo

el flujo de la conversación pasó de la guerra de trincheras a una indagación abierta y apreciativa. La
gente se escuchaba mutuamente con la mente y el corazón abiertos.

Un líder surafricano negro de un sindicato que participó en una ocasión en un taller con un
representante blanco de una compañía minera describió de este modo el cambio del debate al
diálogo que sucedió durante el taller:

«Él representaba a esa institución del capitalismo maligno, la Cámara de Minas. Yo representaba
al Sindicato Nacional de Mineros. En 1987, convocamos a 340.000 trabajadores a la huelga, 15
trabajadores perdieron la vida y más de 300 acabaron con terribles lesiones… [En aquella época] él
era el enemigo, y allí estaba yo sentado con este tipo en aquella sala con todas las heridas aún
abiertas. Era 1992, cinco años después de 1987.

»Hoy, es más fácil para mí decir que es positivo que estuviera allí porque él también tuvo que
vivir un futuro en el que realmente no creía… Creo que lo que hizo [el taller] fue permitirle ver el
mundo desde mi punto de vista y a mí me permitió ver el mundo desde su punto de vista».7

Otro ejemplo pertenece a un participante en un taller de Guatemala, facilitado por mi compañero
Adam Kahane.8 El objetivo del taller era crear un diálogo y una visión común del futuro entre un
diverso grupo de representantes de todo el sector del país, desde militares hasta representantes del
movimiento de la guerrilla: «Fuimos capaces de entendernos, de hablarnos, fuimos capaces de
respetarnos, de hacerlo. Estoy seguro de que esto es algo que impresionó a la gente del país. Y una
de las conversaciones que se escuchó fue: “¿La gente de la guerrilla estaba allí? Y si lo estaba,
¿estaba escuchando? Sí.” Es algo muy simple, pero creo que lo que está sucediendo en el país podría
haber estado influenciado por estos procesos».9

Los participantes individualmente y como grupo desarrollan a un observador interno que los
ayuda a centrarse en lo que están haciendo. Escuchan con mayor atención y se alejan del debate. Uno
de los participantes reflexiona sobre este tipo de conversación: «Creo que el mayor impacto fue



descubrir hasta qué medida siempre participamos en las conversaciones sin escuchar lo que dice la
otra persona. Y esto fue algo tan evidente que uno empieza a ponerlo en práctica casi
inmediatamente. Esto es algo que me llevé conmigo».10

«Diálogo» procede de la palabra griega logos, «palabra» o «significado» y dia «a través», y se
puede traducir literalmente como «un significado que aparece».11

Pasar de debatir (Campo 2) a dialogar (Campo 3) implica un cambio profundo en la estructura
de campo colectiva de la atención, en función de la cual opera una conversación. Del mismo modo,
pasar de ver a sentir en el nivel micro del individuo implica pasar de ver el mundo como un conjunto
exterior de objetos a experimentar el mundo desde dentro del campo; el paso del debate al diálogo
también implica dejar de intentar derrotar el punto de vista del contrario para pasar a indagar el
punto de vista de los demás, escuchando empáticamente desde el interior del otro.

Cuando este cambio hacia un campo dialéctico de conversación se produce, nuestra perspectiva
se amplía para incluirnos a nosotros mismos; pasamos de ver el mundo como un conjunto exterior de
objetos a ver el mundo y a nosotros mismos a medida que participamos en su cocreación. Los
participantes, individualmente y como grupo, desarrollan a un observador interior que los ayuda a
reconocer y a redirigir su forma de operar y su enfoque. Es como si uno estuviera viendo no sólo una
película en la pantalla, sino también al cámara que grabó la película, al director, e incluso a sí
mismo, el observador. Uno percibe un campo de perspectivas múltiples, dinámicamente
interconectadas, que constituyen un único campo. En el Foro de diálogo entre pacientes y médicos,
este cambio se produjo durante el silencio que se hizo cuando los participantes se dieron cuenta de
que ellos son el sistema. Cuando este tipo de cambio se produce, las personas pasan de defender sus
puntos de vista a indagar los puntos de vista de los demás y a hablar viéndose a sí mismos como
parte del sistema en cuestión.

Presenciación: Representar el proceso de conversación desde el
Campo 4

«Entonces, Otto, me pregunto si te gustaría contar con el apoyo de este grupo para ti y para tu
trabajo».

Cuando Barbara me hizo esta pregunta, en el Círculo de las Siete, sentí un cambio en el ambiente.
El tiempo se detuvo, el espacio se abrió. Varias veces durante mis proyectos de entrevistas he

visto este cambio hacia un espacio más profundo de emergencia esencial. Cuando esto sucede, el
tiempo avanza más lento y parece casi detenerse, el ambiente parece más pesado, y mi sensación de
espacio se abre e irradia alrededor y a través de nosotros. El límite entre yo y mis compañeros de
diálogo está ahora bien abierto, a medida que empezamos a operar en un campo común. En estos
momentos, parece como si algo estuviera bendiciendo la presencia común. La conversación pasa de
la autorreflexión a hablar desde lo que está cambiando: «Tengo la necesidad de no hablar de manera
informal –como dijo Leslie en el Círculo de las Siete–. Hablo cuando me mueve una presencia mayor
que necesita una voz… Hemos entrado dentro del campo».

Estas situaciones de profunda cocreación suelen empezar por algún tipo de «grieta», con un punto
de inflexión de dejar ir y dejar venir que anteriormente ha sido descrito como «parecía que iba a
morir» o «atravesar una membrana».



Las conversaciones del Campo 4 difieren del diálogo (Campo 3) no sólo en la textura de su
experiencia, sino también en términos de dos resultados a largo plazo: un vínculo único y profundo
entre los participantes y a menudo unos logros significativos para grupos enteros e individuos.

Aunque admito que la evidencia de estas afirmaciones es más anecdótica que estadísticamente
significativa, estos dos resultados parecen formar un patrón consistente. Tanto los grupos como los
individuos desarrollan vínculos más profundos de conexión. Sienten una calidad más profunda y
atemporal de conexión que no desaparecerá. Se puede disimular pero sigue estando allí. Es como
volver a ver a tu mejor amigo después de muchos años de separación y descubrir que todavía
congeniáis. Y a los equipos o los grupos que han entrado en el flujo profundo de la presenciación una
vez, suele resultarles mucho más fácil hacerlo la siguiente vez.

La fase inicial de la presenciación aporta una conexión más profunda a la esencia de nuestro
trabajo y a quienes somos, individual y colectivamente. Aprovechar esta fuente más profunda puede
convertirse en una fuerza real, pero requiere mucha atención y trabajo para que lo nuevo se haga
realidad. En ocasiones sucede, y en ocasiones no.

Mi colega Adam Kahane cuenta un caso en el que sucedió. Como hemos mencionado antes, Adam
estaba liderando un proyecto de escenario nacional en Guatemala en un momento en el que el país se
estaba recuperando de un período de gran conflictividad civil. El trabajo de escenario se diseñó para
ayudar a los participantes a ver las fuerzas con las que se encontrarían al ir avanzando. Una tarde, al
principio del proyecto, el grupo se reunió después de la cena para contar historias que creían que
iluminarían algunas de esas fuerzas. Una empresaria habló de intentar descubrir los hechos del
asesinato de su hermana a manos de los militares. Un oficial militar con el que había hablado
anteriormente y que había negado cualquier implicación, estaba sentado detrás de ella aquella tarde
en el círculo.

Luego, Ronalth Ochaeta, un activista de los derechos humanos, explicó la historia de una vez que
fue a un pueblo maya a presenciar la exhumación de una fosa común (una de muchas) como resultado
de una masacre. Cuando retiraron la tierra, vio varios huesos pequeños, y preguntó al equipo de
forenses si durante la masacre les habían roto los huesos a esas personas. Le contestaron que no, que
la fosa contenía los cuerpos de mujeres embarazadas, y que esos huesos pertenecían a sus fetos.

«Cuando Ochaeta terminó de contar esa historia –dijo Adam–, el equipo estaba completamente en
silencio. Yo estaba liderando esa sesión, y nunca antes había experimentado un silencio así; estaba
sobrecogido y no tenía ni idea de qué decir ni hacer, así que no hice nada. El silencio duró mucho
rato, quizás cinco minutos… Al final de la sesión, hice una observación poco característica: “Siento
que hay espíritu en esta sala”». Como dijo Adam, la sensación normal de separación entre las
personas se redujo; dos participantes se refirieron a la experiencia como una experiencia «de
comunión». Pasaron de apreciar los puntos de vista diferentes de los demás a ser, durante un
momento, un «yo» colectivo completo.

Adam dijo: «El sentimiento asociado con la historia de Ochaeta no fue de empatía hacia él. La
historia no era sobre él, y la contó con poca emoción; otras personas de la sala habrían podido contar
historias semejantes de sus propias experiencias. En lugar de eso, Ochaeta fue un vehículo para que
esa historia críticamente importante entrara en la sala y fuera escuchada por todo el equipo. Cada
historia es un holograma que contiene toda la imagen. En la historia de Ochaeta, el equipo vislumbró
el todo esencial de la realidad guatemalteca: el misterio al que necesitaban estar conectados para
hacer lo que debían hacer».12



FIGURA 16.3. EL ESPACIO U Y EL ANTIESPACIO: CONVERSACIONES.

Cuando la comunicación alcanza el punto de comunión, los participantes reconocen su base
común y sienten profundamente para qué están allí. Todas las interacciones y conversaciones
empiezan a emanar desde un sitio distinto, un lugar diferente; un lugar de profunda conexión y
emergencia esencial empieza a abrirse.

Campos conversacionales y sus anticampos

La figura 16.3 presenta una tipología más diferenciada de los campos conversacionales presentados
anteriormente. Difiere en dos aspectos de la presentación de la figura 16.1. En primer lugar, muestra
tres campos de conversación adicionales a la derecha de la U. Estos tres tipos son: el diálogo
estratégico (emergencia intencional), la lluvia de ideas (emergencia creativa), y el desempeño
(emergencia encarnada). Los tres pertenecen al grupo mayor de conversación basada en la



presenciación (es decir, comparten la misma estructura de campo de la atención que se define como
estar conectado con la Fuente). En los tres, uno opera desde una fuente más profunda. Pero se aplican
en contextos diferentes. Cada uno captura una etapa diferente de la creación de lo nuevo: como
imagen e intención, como prototipo vivo o como práctica diaria.

Observará que hay algo nuevo en la figura 16.3: un espacio oscuro de la patología social en el
que el diálogo no se produce.

¿Por qué el diálogo en ocasiones no se produce?

Mire alrededor. Muchos sistemas e instituciones se han quedado profundamente atascados en el modo
de descarga. ¿Cuáles son los mecanismos a través de los cuales la descarga toma el control? ¿Por
qué tantos sistemas se quedan atrapados en patrones de comportamiento patológicos?

Los sistemas sociales pueden descarrilar hacia la patología social por lo que yo llamo el ciclo de
ausenciación conversacional. Es el ciclo opuesto al ciclo de la presenciación. Veamos ahora siete
comportamientos debilitantes de la ausenciación conversacional:
1. Descarga: Volver a representar patrones del pasado. La descarga es la semilla y la madre de todas

las prácticas restantes del ciclo de la ausenciación, del mismo modo que prestar atención y querer
saber son la semilla y la madre de todas las prácticas del ciclo de la presenciación.

2. Silenciar otros puntos de vista: En lugar de fomentar la diversidad de opiniones y entrar en un
debate saludable, los líderes disuaden de la contradicción, niegan los datos discordantes y
silencian otros puntos de vista. Recuerde al segundo consejero delegado del caso de la
GlobalHealthCompany descrito en el capítulo 7. «Era un líder ruinoso –recordaba uno de los altos
ejecutivos de la compañía–. Despedía directamente a la gente que no estaba de acuerdo con él. Te
despedía si decías algo sobre la compañía que no debías decir; tu trabajo era proteger la
compañía». Otro caso destacado en este sentido es el del transbordador espacial Challenger que
se estrelló. Algunas conversaciones en la NASA silenciaron puntos de vista que incluían datos
discordantes exactamente cuando la consideración de esos datos habría sido más importante. Otro
ejemplo de la (a menudo no intencionada) silenciación de las opiniones diferentes es el que
compartió Joseph Stiglitz cuando relató los trabajos internos del FMI que llevaron a la aplicación
de muchas políticas mal asesoradas en el pasado. «Estas políticas no fueron cuestionadas por
muchas de las personas que estaban al frente del FMI, por aquellos que estaban tomando las
decisiones críticas. A menudo fueron cuestionadas por las personas de los países en vías de
desarrollo, pero muchas tenían tanto miedo de perder la financiación del FMI, y con ello la
financiación de otros, que articularon sus dudas de un modo más prudente, si las articularon, y en
ese caso sólo en privado».13

3. Culpar a los demás: Culpar a los demás desdibuja la realidad que es más importante cuando se
trata de la complejidad social y el conflicto: verse a uno mismo desde el punto de vista de las
otras partes implicadas y comprender nuestra contribución en el problema en cuestión. El modelo
conversacional de culpar a los demás impide que los grupos capten las complejidades sociales
que más importan: verse a sí mismos como parte del sistema en cuestión. Cuando las tensiones
aumentan y el sistema se queda bloqueado en el tipo de conversaciones consistentes en culpar a
los demás, el resultado también será previsiblemente disfuncional. La anticapacidad que subyace
tras este tipo de conversación es acabar atrincherado en nuestro pequeño mundo en lugar de cruzar
los límites hacia el exterior. Culpar a los demás significa no conectar con los demás y perder su
verdadera visión de una situación. Este fallo suele ocurrir en contextos institucionales a pesar de



las mejores intenciones individuales. Stiglitz, por ejemplo, tuvo la ventaja de no quedar
atrincherado a demasiada profundidad en las políticas internas del FMI. Por consiguiente, le fue
menos difícil conectar no sólo con la visión institucional del FMI, sino también con la perspectiva
del otro lado: los países en vías de desarrollo. Stiglitz, dando voz a esta otra visión, dijo: «Hoy
pocos defienden la hipocresía de simular ayudar a los países en vías de desarrollo obligándoles a
abrir sus mercados a los bienes de los países industriales avanzados mientras mantienen sus
propios mercados protegidos, unas políticas que convierten a los ricos en más ricos y a los pobres
en más pobres, y cada vez más enfadados».14 Esta hipocresía no puede resolverse como un mero
problema conductual individual. Sólo puede resolverse en el contexto de un fenómeno colectivo o
de grupo en el que ciertos aspectos de la percepción de la realidad se filtran estructuradamente o
se desconectan.

4. Ausenciación y arrogancia Si culpar a los demás tiene que ver con desconectarse horizontalmente
de los demás, la ausenciación consiste en desconectarse verticalmente de uno mismo, es decir, de
nuestro yo emergente o auténtico. Esta desconexión, en cierto modo, es tanto sutil como drástica.
En una ocasión, participé en una videoconferencia para comentar el diseño de un encuentro de
responsables de alto nivel en una de las principales instituciones internacionales del mundo.
Cuando el cliente y patrocinador de ese evento resumió sus ideas y los puntos esenciales de la
reunión, yo me encontré revisándolo todo en silencio, porque lo que estaba describiendo no era lo
que él, el grupo principal y yo mismo habíamos previsto. En una conversación previa con él,
acepté participar en ese evento que debía ser más valiente y osado, y ahora me parecía que su
nueva propuesta sería una pérdida de tiempo y de energía para la gente y también reduciría el
alcance de mi aportación. En aquel momento, simplemente seguí las normas. Estaba atento al
cliente y respondí educadamente a lo que estaba diciendo. Pero en lo profundo de mi corazón
sabía que seguir con el plan actual del cliente destruiría la posibilidad futura que él y los otros
miembros del grupo habían estado esperando. Sabiendo esto en mi corazón, lamenté seguir las
normas y dejarme llevar. Sentí la necesidad de intentar salvar cosas, pero no sabía qué hacer.

Más tarde ese mismo día, en una conversación privada con este mismo cliente, le expresé
algunas de mis preocupaciones. Y, en ese momento, la conexión inicial con la mejor posibilidad
futura volvió a aparecer para ambos, y de nuevo encontramos la base común de conversación.

La ausenciación contiene una sutil dimensión de sabotaje, como muestra la videoconferencia.
Es tan sutil que sólo uno mismo puede evidenciarla cuando se produce. ¿A quién estamos
saboteando? A nuestro auténtico Yo y a las relaciones que puede tener con la esencia auténtica de
los otros actores clave; es decir, la mejor posibilidad futura para nosotros y para nuestro proyecto
o grupo, aquel que depende totalmente de nosotros para existir. Una vez que hemos cortado la
línea vital de nuestro auténtico Yo, instantáneamente sentimos un vacío interior. Este vacío suele
llenarse rápidamente con alguna dimensión del ego y otras cosas de ayer o, si las cosas empeoran,
de antes de ayer (como en el caso del fascismo). Cuando esto sucede, podemos rápidamente
perder el contacto con lo que debe suceder y terminar en alguna versión de autocompasión o
arrogancia colectiva, o ambas.

La arrogancia y la ausenciación son lo opuesto a la presenciación. En la presenciación, el yo
sirve como vehículo para el mejor futuro posible que quiere emerger para el todo mayor. En
cambio, cuando la gente pone su ego, su yo o su autocompasión en el centro, el mundo circundante
se convierte en un recurso sujeto a una explotación ilimitada por parte del ego y su arrogancia.
Esta distinción es importante porque aclara, por ejemplo, que la Alemania nazi fue un caso de
ausenciación, no un caso de presenciación. Hitler y sus socios podían haber usado varias



prácticas ocultas, pero las utilizaron para servir a sus egos colectivos. Su arrogancia los colocó
exactamente en el centro. Buscaban explotar el mundo restante como si fuera su recurso. Como
resultado, no activaron el Yo superior emergente que habría estado al servicio de la evolución del
todo mayor sacando sus propios egos del centro del escenario.

Las tres prácticas restantes de esta patología colectiva, el lado derecho de la «sombra de la
U», completan el proceso de la ausenciación, del mismo modo que el lado derecho de la U realiza
el proceso de presenciación.

5. La intriga y la desinformación profundizan la desconexión de la mejor posibilidad futura de un
sistema envenenando las fuentes colectivas de conversación y de pensamiento. Tienen por
objetivo manipular los puntos de vista y el comportamiento de los demás reteniendo la
información verdadera o introduciendo información falsa en un espacio conversacional
compartido. Ambas prácticas han sido ampliamente usadas en el espacio de la política
institucional y corporativa, así como en la esfera de las políticas de exteriores basadas en las
agencias secretas como cuenta John Perkins en su Confessions of an Economic Hit Man
(Confesiones de un sicario económico).

6. El acoso y la intimidación añaden más veneno a las interacciones y a las relaciones. El acoso y la
intimidación describen un ataque verbal o físico continuo contra individuos o grupos. Estos
comportamientos ocurren a escala masiva, desde el patio de la guardería hasta las salas de juntas
de organizaciones pasando por los pasillos del gobierno. Podemos verlo cualquier día, casi en
cualquier lugar. Y del mismo modo que la lluvia de ideas creativa es un microcosmos para
incubar posibilidades futuras emergentes, el acoso es un microcosmos para abortar futuros
emergentes.

7. El derrumbe colectivo es la etapa final en la destrucción de las estructuras relacionales. Del
mismo modo que el desempeño completa el movimiento de la presenciación encarnando el futuro
emergente, el colapso completa el movimiento de la ausenciación desencarnando el potencial
futuro.

Resumiendo, el lado izquierdo del espacio oscuro de la figura 16.3 representa los tres
cimientos sobre los que opera este ciclo: un sistema se invalida cuando se corta de las tres líneas
vitales de emergencia: el contexto externo, el contexto interno y la fuente profunda de emergencia.
La silenciación corta un sistema de la realidad exterior observable: esa parte de la realidad que
no encaja con nuestros estereotipos. Culpar a los demás corta un sistema de la realidad interior:
la capacidad de un sistema de verse a sí mismo desde la perspectiva de otro actor. La
ausenciación corta la conexión con la mejor posibilidad futura. Con estas tres líneas vitales
cortadas, nos quedamos con una conversación que contamina, envenena y vuelve patológico
nuestro pensamiento colectivo (mediante la intriga y la desinformación), que envenena el
microcosmos de los futuros emergentes (mediante el acoso, la intimidación y la represión de la
innovación), y que a la larga destruye la propia base colectiva estructural (colapso colectivo).

La figura 16.3 nos permite realizar algunas observaciones de diagnóstico sobre el estado actual
del cuerpo colectivo de conversación que se produce en las organizaciones y las instituciones día a
día, momento a momento:
1. La intención individual de la mayoría de los participantes en la mayoría de las organizaciones es

operar desde el espacio de la emergencia creativa, no desde el espacio oscuro de la patología.
2. Sin embargo, el resultado representado colectivamente es que muchas conversaciones en muchas o



en la mayoría de las organizaciones se producen en el espacio patológico de la antiemergencia, no
en el espacio de la emergencia creativa.

3. Por eso, hacemos lo que nadie quiere: operamos en la atmósfera tóxica de los patrones de
conversación patológicos.

4. Este espacio conversacional es tóxico o limitante en dos sentidos: impide que los participantes
individuales accedan a sus niveles más profundos de ser y de consciencia, e impide que las
instituciones colectivas coevolucionen con sus entornos accediendo a los flujos más profundos de
emergencia colectiva.

5. Los resultados disfuncionales de operar desde el espacio contaminado y patológico de
conversación suelen corregirse centrándonos en el lado derecho, pero el comportamiento
disfuncional se origina en el lado izquierdo (y superior) del ciclo de destrucción: corta las líneas
vitales con el mundo exterior y el mundo interior.

Así pues, si el espacio más oscuro o el ciclo de destrucción es disfuncional y nadie lo quiere,
¿por qué el mundo está tan aferrado a él? Esta cuestión es una de las más confusas de nuestro tiempo.
Volveremos a ella más tarde.

La otra cuestión resultante de estas observaciones es, por supuesto, cómo pasar del espacio
destructivo al espacio creativo de la U en la creación de la realidad conversacional. Veamos algunas
cuestiones prácticas.

Uso de las entrevistas en forma de diálogo en las organizaciones

Las entrevistas en forma de diálogo pueden ser efectivas en muchos contextos organizacionales
diferentes. Por ejemplo, en un programa de liderazgo para directores recientemente promovidos en
una compañía global de automoción líder, todo el proceso empieza con un diálogo inicial. Es una
conversación que dura de noventa minutos a dos horas (vía telefónica) sobre las cuestiones y los
retos actuales y sobre el viaje de liderazgo personal que ha llevado al entrevistado al lugar en el que
se encuentra ahora. Ursula Versteegen, que ha desarrollado y pulido este método durante los últimos
diez años conmigo, describe una de sus experiencias.

«Hace mucho tiempo, mantuve una entrevista tipo diálogo con Walter H. Para mí, el reto más
difícil en un diálogo es cuando tengo que “saltar del puente”. El momento de saltar del suelo firme
hacia una “presencia” total es el momento más laborioso de la entrevista, y estoy realmente asustada
cuando siento que se está construyendo. Pero una vez me he atrevido a saltar y he superado mi
reticencia interior y mi torpeza, es la forma de ser más fácil y bella.

»Walter es ingeniero en una compañía de automoción global. “Con diez años –empezó Walter–,
supe que quería ser ingeniero, trabajar con coches. De niño, pasaba más tiempo en las chatarrerías
que en los parques infantiles”. Durante más de una década, trabajó como experto de calidad en
diferentes puestos y plantas. Cuando Walter hablaba sobre coches, lo hacía con entusiasmo. A mí me
gustaba escucharle: “Todo el mundo me apoyó desde el principio. Me dieron responsabilidades muy
pronto”. Casi podía sentir su orgullo por construir coches de gran calidad.

»“Ahora llevo algunas semanas –prosiguió– en recursos humanos/relaciones industriales. Para
mí, es como estar en un país exótico. Tengo una larga lista de cosas –y empezó a leer la lista– de las
que soy responsable ahora: organización del trabajo; reorganización; organización del liderazgo en



las plantas; sindicatos; gestión de la salud; partes de bajas; mantenimiento de la salud; seguridad
ocupacional; envejecimiento de la plantilla; nuevos modelos de empleo; y finalmente, el HIV/sida en
países con alta prevalencia del sida. Mi reto es: ¿cómo convenzo a la gente de la planta para que
participen en la gestión de la salud? ¿Cómo negocio con los sindicatos, cómo les vendo nuestros
conceptos? ¿Cómo puedo, sin una autoridad formal, tomar decisiones sobre las personas que deben
cumplir todas estas reglas?”.

»Después de que me leyera la lista, me sentí inmediatamente noqueada. Tardé un momento en
darme cuenta de que mi nivel de energía había pasado de cien a cero. ¿Por qué? ¿Qué había
sucedido? Escuchándole a él mientras seguía hablando de su reto, me di cuenta de que él también
había cambiado. Su voz se había vuelto más formal, hablaba mucho más deprisa, la forma en la que
hablaba parecía más distante, más cerrada e incluso quizás más decidida y resuelta. Mi nivel de
escucha estaba bajando. Parecía como si hubiera pasado del tipo de producción, simpático,
entusiasta y práctico, al papel de un burócrata formal que sabía exactamente lo que la gente de la
planta tenía que hacer. Yo también me sentía distante. Por dentro, poco a poco empecé a aliarme con
aquella pobre gente de producción que era la destinataria de todas esas actividades corporativas. Le
pregunté sobre los accionistas. “¿Quién sería la gente más importante con la que hablar y obtener
diferentes perspectivas sobre su nuevo trabajo?”. Yo esperaba en silencio que los accionistas le
dijeran lo que yo no podía. “Oh, ya lo hice –dijo Walter rápidamente– durante mis entrevistas
inaugurales de los primeros cien días. Conté a mis accionistas cuáles eran mis responsabilidades y
les pedí sus comentarios. ¿Debo volver a hacerlo?”.

»Me vi a mí misma de pie en el puente, y sabía que tenía que saltar para marcar la diferencia.
Pero una increíble gravedad interna me estaba reteniendo. Parte de mí decía “Dile por qué hacer este
tipo de entrevistas tipo diálogo con los accionistas es inútil”. La otra parte de mí, la siniestra, decía:
“Abre tu corazón. Permítele cambiarte”. En ese momento, un recuerdo me vino a la mente: cierto
tiempo atrás, cuando trabajaba en la sede de una compañía farmacéutica, estuve exactamente en la
misma situación que Walter. Tuve que convencer a unidades de negocio y centros de producción
sobre muchas posturas conceptuales, declaraciones y cosas que hacer que no estaban directamente
relacionadas con mi experiencia. Cuanto más inútil me sentía, más notaba que mi estilo de
comunicación había pasado al de enseñarles o instruirlos.

»Salté: “Al escucharle, me pregunto cuál es la diferencia entre trabajar en una planta y trabajar en
las oficinas centrales”. Asintió. Nuestra distancia empezaba a reducirse. Yo hablé más lentamente,
desde el lugar interior de la persona perdida e inútil que sentía ser entonces. “No sé si esta
experiencia le será útil o no –hablaba como si fuera de puntillas, esperando que me salieran las
palabras adecuadas, sin saber cuál iba a ser la siguiente palabra–. Cuando, en mi caso, pregunté a la
gente de producción qué necesitaba de mí, su respuesta fue: ‘Sinceramente, señorita Versteegen, nos
sabe mal decírselo, pero no necesitamos nada de lo que está haciendo en este momento’”.

»Silencio. Se podía escuchar una aguja caer. Pero el silencio era pura energía. Escuché un sonido
de profundo alivio. Walter dijo: “Esto es exactamente lo que me dijeron”. En ese momento, toda la
conversación cambió. Le pregunté: “Antes ha mencionado que una de las cosas principales que
aprendió en producción fue que las cosas siempre parecen ser distintas cuando se miran desde fuera,
comparado con cuando las vemos desde dentro. ¿Cómo se aplica esta conclusión a su situación
actual?”.

»El tiempo fue más lento, y entramos en un flujo. Finalmente, dijo: “Bueno, una entrevista fue
diferente. Fue la que mantuve con un director de producción que conozco bien y al que respeto
mucho. No hablé con él como alguien de relaciones industriales, sino como si aún fuera compañero



suyo, como cuando ocupaba el cargo de responsable de producción. Me dijo: ‘Walter, como persona
corporativa, estás dándome respuestas a preguntas que no tengo. Pero tengo muchas preguntas y
muchos problemas para los que necesito tu ayuda como profesional experto, para ayudarme a
encontrar respuestas nuevas e innovadoras’”.

Entonces, Ursula le preguntó: «¿Por qué pudo decirle eso?». Walter respondió: «Supongo que me
puse en el lugar de mi compañero, mirando desde el punto de vista de producción hacia el
corporativo. En las otras entrevistas lo estaba mirando desde fuera, desde el corporativo a de
producción. Y la diferencia que veo ahora me plantea una cuestión: ¿corporativo debería organizarse
en torno a producción, o producción se debería organizar en torno a corporativo? Como antiguo
director de planta, puedo usar mi nuevo cargo para reorientar la conversación, para que no se centre
en torno al corporativo sino centrarla en torno al de producción».

Identificar los temas emergentes en los procesos de cambio a gran escala usando el diálogo

Uno de los retos estándares de la implementación de cambios en sistemas organizacionales y grandes
es analizar la aportación de los principales actores. Las entrevistas tipo diálogo son herramientas
efectivas para obtener este input y, al mismo tiempo, conectar a los interesados con el proceso y
entre sí. En el Foro de diálogo entre pacientes y médicos, por ejemplo, tuvimos que analizar y
cuantificar 130 entrevistas. Otros proyectos pueden tener más o menos entrevistas. He descubierto
que los siguientes diez pasos son útiles para analizar y sintetizar los datos de las entrevistas:

1. Preparación. El grupo de entrevistados (generalmente una mezcla de gente interna y externa)
se prepara leyendo las transcripciones completas de las entrevistas. Todo el mundo llega
preparado y con pasajes seleccionados de estas entrevistas que parezcan expresar problemas
sistémicos.

2. Apertura. Primero, cada entrevistador comparte una breve anécdota del proyecto de
entrevistas que le haya impactado o le haya llegado al corazón. Esta conversación es ligera e
informal, pero marca el tono. Al cabo de unos minutos, estas historias empiezan a evocar un
campo social de chispas que estimulan y presagian las etapas posteriores del proceso y que
suelen llegar al núcleo de la cuestión rápidamente. Es importante, sin embargo, aferrarse a los
datos: la cuestión es compartir historias, no reflexionar sobre ellas largo y tendido.

3. Articular la intención y las cuestiones centrales. Después de esto es cuando empieza el
trabajo de verdad: articular las razones de si el cambio es necesario y por qué, el objetivo del
proyecto, y las cuestiones centrales que organizan el proyecto.

4. Interferencias: observar, observar, observar. La parte principal de la actividad de ver y de
percibir incluye sentarse en una mesa grande, todo el mundo con las transcripciones delante, y
luego leerlas en voz alta. En muchos aspectos, esta lectura es como una jam session: los
instrumentos son las personas entrevistadas, las partituras son las transcripciones que tenemos
delante, y la pieza musical que estamos creando es el arte social de ver y percibir el sistema
emergente, el que hemos intentado obtener en los pensamientos y las palabras de nuestros
entrevistados.

Como en cualquier buena sesión o improvisación de jazz, se deben seguir unas normas. En
esta etapa, la primera norma es dejar en suspenso el juicio. No podemos decir «me gusta esto»
o «no me gusta aquello». Tampoco podemos decir «pienso esto» o «creo lo otro». A nadie en
este punto le interesa la opinión o las creencias del entrevistador. Este tipo de declaraciones



podría incluso matar todo el proceso. En esta fase sólo cuenta una cosa: la experiencia real
capturada en las entrevistas y en las historias. Todo lo demás es ruido en esta fase y debería
filtrarse.

Una persona empieza leyendo una cita que le ha parecido importante. También puede explicar
en una o dos palabras el contexto. Luego, pausa. Estimulada por esta pausa, otra persona lee
otra cita que puede estar relacionada o no con la primera. También puede añadir un comentario
para ponerla en contexto. Pausa. Luego, un tercer trozo. Y así sucesivamente. Es como un
collage. Cada cita es una pequeña parte de la imagen. Y colectivamente, con todas esas piezas,
empieza a emerger una imagen. Este paso dura las horas que sean necesarias. Al ir leyendo las
citas, todo el grupo va entrando cada vez más profundamente en la corriente de la realidad. El
grupo adopta un ritmo y aprende a escuchar la música que emana de lo que no se dice entre las
citas, el espacio vacío entre éstas (inmersión profunda).

5. Percibir desde el campo. Cuando los participantes escuchan todo el collage de citas, empiezan
a sintonizar con algunos de los patrones, imágenes y polaridades emergentes. Y cuando el
número de historias y citas se acumula, empiezan a cambiar el lugar desde el que escuchan
para escuchar desde el todo, desde la base común de la que emergen todos los casos, las
historias y las citas.

En un rotafolio, dibuje un círculo vacío en el centro de la página, escriba una pregunta o
relación en el centro (su enfoque) y luego represente todo lo que escuche que esté relacionado
con esta pregunta dentro de burbujas agrupadas en torno al centro. Cada una de ellas capta las
diferentes manifestaciones del fenómeno central en cuestión. Por ejemplo, escriba relación
paciente-médico en la burbuja central y luego en torno a ese centro, en las burbujas
periféricas, escriba todas las distintas manifestaciones de este fenómeno. Tendrá varios
diagramas como este de cartografía mental, que irá desarrollando en paralelo a medida que se
vayan revelando los patrones y los temas emergentes.

Este ejercicio sumerge la mente colectiva del grupo en los detalles concretos del campo o
sistema. Cada cita se puede entender como una «huella» en el movimiento mayor del campo.
La mente intuitiva colectiva del grupo se conecta entonces con el movimiento del campo
conteniendo y relacionando simultáneamente la constelación de huellas como un todo
dinámico.

Cuando la mente empieza a ver el movimiento, cuando la mente empieza a ver la realidad
desde este movimiento (redirección), las imágenes, ideas y preguntas empiezan a emerger.
Todo lo que debemos hacer es prestarles atención.

6. Emergencia esencial. A medida que la conversación avanza, intentamos profundizar y
cristalizar los patrones y temas emergentes. Empezamos a reducir las imágenes y los temas
para quedarnos con los que tocan un punto sensible, que captan y encajan con las experiencias
clave de la gente. Y luego, preguntamos: ¿cuáles son las fuerzas de campo que determinan si un
fenómeno se manifiesta en este u otro espacio? ¿Cuáles son los sistemas primarios y las
condiciones de campo que hacen que un patrón se despliegue de un modo o de otro?

Al cristalizar los temas, patrones y puzles principales, y cuando mejoramos nuestro
conocimiento de las principales condicionesde campo que estructuran esos patrones de
emergencia, prestamos cada vez más atención a lo que sale por la puerta de atrás de nuestra
mente. En esta etapa es donde los grupos empiezan a funcionar como instrumento para un
futuro emergente. Para hacerlo, es fundamental que nos pongamos al servicio incondicional de
la posibilidad futura que quiere emerger. Vista desde este ángulo, la presenciación consiste en



entablar un diálogo con la posibilidad futura que quiere emerger. A menos que dejemos
entreabierta la puerta de atrás de nuestra mente, este tipo de diálogo es muy poco probable que
ocurra.
Y dirigimos nuestra atención a cuestiones básicas como: ¿cuál es la esencia profunda que

quiere emerger desde estas citas, observaciones y fuerzas formativas? ¿Cuál es el factor
limitante que mantiene vivos los sistemas disfuncionales? ¿Quiénes son los excluidos «sin
voz» del sistema actual? ¿Qué podría reconectar el sistema/campo a su verdadero origen?
¿Qué otras cuestiones aparecen ahora?

7. Cristalización. Complete el proceso de cristalización identificando las características
esenciales, los temas y cuestiones centrales, los problemas sistémicos y las citas clave que les
dan vida. Esto le indicará el camino a seguir.

8. Creación de prototipos. Pruebe su análisis del sistema en una pequeña sesión con los
interesados, lo cual le aportará alguna información instantánea y le sugerirá mejoras en el
modo de hacer el análisis y su sustancia.

9. Presentación y desempeño. Presente, debata y profundice en los resultados en una reunión con
varias partes implicadas o con el microcosmos sistémico como el Foro de diálogo de
pacientes y médicos. Lea algunas de las citas originales para desencadenar y evocar el campo
colectivo en el grupo. Facilite la emergencia colectiva. Use el campo colectivo de este
microcosmos para generar y lanzar iniciativas clave que lleven el sistema de su estado actual a
su mejor posibilidad futura.

10. Revisión después de la acción. Revise, reflexione y documente lo que haya aprendido.

Recuerdo claramente una reunión de análisis de entrevistas con un equipo de unas diez personas
en una de las compañías más admiradas de Estados Unidos. El equipo había realizado unas cien
entrevistas tipo diálogo en toda la organización con todo el personal, desde los altos ejecutivos hasta
los empleados de primera línea, para conocer hacia dónde estaba yendo la organización desde el
punto de vista interno.

Finalmente, intentamos captar la esencia de todas las diferentes opiniones en una única frase.
Habíamos hablado en detalle de esa esencia, pero éramos incapaces de resumirla en una frase.
Cuando ya se estaba acabando el tiempo y la reunión estaba a punto de disolverse, una mujer hizo un
último intento. Dijo: «Estoy dividida en dos mundos. En un mundo, soy una máquina funcionando
bajo condiciones de presión, poder, eficiencia y control. En el otro mundo, soy un ser que está
entrando en un espacio abierto, conectado y que evoluciona de un modo totalmente distinto. Me
siento dividida entre estos dos mundos».

Lo que dijo cambió la energía en la sala. Estaba llegando a algo. Lo que me sorprendió fue que
hablara desde el «yo». Todos los que hablaron antes que ella lo hicieron desde la perspectiva de la
tercera persona. Lo que hizo que lo que dijo fuera tan potente fue la ambigüedad sobre quién era ese
«yo». ¿Era su «yo» personal? ¿O estaba articulando la experiencia organizacional desde el punto de
vista del «yo» colectivo de esa compañía?

Resumiendo: las dinámicas entre el espacio de la U y el antiespacio destructivo son no lineales y
dialécticas. Un espacio puede dar la vuelta y convertirse en el otro casi instantáneamente. El proceso
no es lineal, y por eso precisamente se describe como oscuridad o antiespacio. El análisis de este
espacio nos ofrece una comprensión sistémica más profunda que a menudo pasa desapercibida. Para
resolver los problemas galopantes del lado derecho (manipulación, abuso y colapso), debemos
centrarnos en el lado izquierdo y en la parte superior: en reconectar con los contextos exterior e



interior. El origen más sutil de las patologías del espacio oscuro es que nadie excepto nosotros lo
detectará probablemente a tiempo real. Así pues, debemos despertar un órgano tipo ojo en nuestro
interior que nos ayude a navegar por este umbral. Es el ojo de nuestra consciencia. Esta entidad tipo
ojo, desde el que se originan las chispas de nuestra atención y nuestra intención, es lo que yo llamo el
Yo en el ahora. Es el origen invisible de nuestra presencia y nuestro poder reales.

Vías evolutivas de los campos conversacionales

Las conversaciones importan. Constituyen el segundo metaproceso de cómo creamos el mundo. En
ocasiones, me resulta útil considerar las conversaciones como si fueran seres vivos, entidades vivas,
y preguntarme: si nuestra tarea como participantes en estas conversaciones fuera ayudarlos a
evolucionar y progresar desde las etapas menos desarrolladas a fases más desarrolladas de la
evolución y la consciencia, ¿qué veríamos y haríamos diferente?

Esto es exactamente lo que intento mostrar en la figura 16.4. Muestra cuatro itinerarios de
desarrollo de los campos conversacionales, que resultan en cuatro tipos de conversaciones
diferentes. Las letras de color negro representan la etapa final de cada uno de estos cuatro
itinerarios: descarga, debate, diálogo y presenciación (véanse las descripciones en negrita). Sin
embargo, lo que las letras en negro no describen es el itinerario mayoritariamente invisible que nos
lleva a ese tipo de conversación. Este itinerario más oculto es el representado con las letras azules,
que ilustran el itinerario de desarrollo del campo. Los cuatro campos difieren en términos de cuán
rápidamente el impulso conversacional se manifiesta en el discurso.



FIGURA 16.4. EVOLUCIÓN DE LAS ESTRUCTURAS DEL CAMPO CONVERSACIONAL.

La primera columna nos muestra el primer campo (o ser) conversacional que surge cuando un
impulso conversacional se manifiesta directa e instantáneamente de una forma determinada; es decir,
la única forma que resulta estar disponible instantáneamente: los patrones del pasado. «¿Qué tal
estás? Bien».

La segunda columna nos muestra qué sucede con el mismo impulso conversacional cuando el
recorrido entre el impulso inicial y su manifestación en el discurso es un poco más complejo.
Primero, pasamos por la fase de conexión con la información factual sobre el terreno (mente abierta).
Si esto sucede primero, el campo conversacional resultante suele manifestarse en forma de
identificación de las diferencias (debate) o simplemente llegar a una visión más diferenciada de la
situación que tenemos entre manos: «Permítame sugerir una visión diferente sobre este tema».

La tercera columna nos muestra lo que sucede con el campo conversacional cuando el recorrido
entre el impulso y el discurso está todavía más cultivado y mejorado. En primer lugar, la conexión
con el contexto es más personal y más experiencial o empática (mente abierta, corazón abierto). En
segundo lugar, hay una fase de compartir y de escuchar a los demás dentro del grupo. Esto se hace
con una empatía verdadera, de persona a persona. Sólo después, tras esta fase de escucha mutua
intensa, el grupo está listo para pasar al espacio del pensamiento conjunto real (diálogo). Recuerde
lo que dijo el jefe de Walter después de un largo recorrido de escucha y amistad: «Walter, como
persona corporativa, estás dándome respuestas a preguntas que no tengo. Pero tengo muchas



preguntas y muchos problemas para los que necesito tu ayuda como profesional experto, para
ayudarme a encontrar respuestas nuevas e innovadoras».

La cuarta columna muestra otra etapa evolutiva del metaproceso de las conversaciones. Muestra
el itinerario más diferenciado entre el impulso inicial y la representación manifiesta de un campo
conversacional. En este caso, este itinerario atraviesa cuatro etapas. La primera, de nuevo, tiene que
ver con conectar con el campo contextual. La única diferencia con respecto a los tipos anteriores es
que en este caso la conexión con el campo tiende a ser aún más auténtica y más profunda, a medida
que la conversación empieza a desplegarse. Luego, en la segunda etapa, la situación se convierte en
un compartir auténtico. Esta etapa también se puede llamar imagen del lienzo en blanco, porque
implica limpiar el espacio y escuchar a los demás desde un lienzo completamente en blanco. Escucha
pura. Piense en la jam session, cita a cita. Piense en Ursula escuchando no sólo a su entrevistado,
sino también a su propia escucha y energía. Luego, la fase tres consiste en pasar al diálogo. Pero en
lugar de permanecer simplemente con un diálogo normal, en este caso la atención y la intención son
centrarse en la fuente más profunda y en el espacio que quiere emerger. Piense en Ursula de pie en el
puente. Sabía lo que debía hacer. Se preguntó a sí misma: «¿Estoy lista para saltar?». Lo que
hacemos como facilitadores o participantes en esta etapa es supervisar constantemente los problemas
o las cuestiones más profundas o frases que empiezan a salir. En la meditación, se suele usar un
mantra para conectar con la fuente. En este tipo de conversación, intentamos percibir qué frase o
pregunta o problema que está apareciendo es la realidad-mantra. Si el grupo se centra en ella y la
refuerza en un momento de silencio espontáneo, la realidad-mantra permite al grupo empezar a
conectar con la fuente. Piense en Adam participando en el grupo de Guatemala después de la historia
sobre la fosa común y los fetos de las mujeres enterradas. «El silencio duró mucho tiempo, quizás
cinco minutos… Siento que hay espíritu en la sala…».

El lenguaje, igual que el pensamiento, es un metaproceso a través del cual creamos el mundo.
Pero como en el caso del pensamiento, a menudo no nos damos cuenta de este proceso ni del modo
en que modela la forma en que colectivamente creamos el mundo. El mapa de la figura 16.4 es una
herramienta que nos ayuda a ver las diferentes estructuras de campo que creamos colectivamente. Las
etapas de la conversación descritas en negro muestran el aspecto más manifiesto de los cuatro
campos conversacionales: la representación en el tipo de discurso. En cambio, las etapas escritas en
azul representan el aspecto de desarrollo menos manifiesto de los campos conversacionales. Estos
aspectos menos manifiestos importan porque determinan si un impulso conversacional determinado
se manifiesta en forma de descarga, debate, diálogo o presenciación. Estos cuatro tipos de campos
conversacionales difieren en términos del itinerario entre el impulso conversacional y su
manifestación en el discurso.

Cualquier campo conversacional dado puede atravesar todo el territorio cartografiado en la
figura 16.4. Por ejemplo, el taller en la universidad de Alemania que he descrito antes pasó de la
descarga al debate y luego al diálogo. Sin embargo, cuanto más capacitado y cultivado es un grupo,
como en las entrevistas tipo diálogo de Ursula o el Círculo de las Siete, más gravitará la
conversación hacia el itinerario azul mostrado en la columna 4 (presenciación).

En su esencia, las conversaciones nos conectan con el poder de la inteligencia colectiva. Las
conversaciones pueden ser meras conversaciones, frases vacías (descarga). Pueden conectarnos con
el punto de vista de los demás (debate). Pueden conectarnos incluso más profundamente con los
demás (diálogo). O pueden conectarnos con nuestra fuente profunda de creación colectiva y
nacimiento del mundo. Cuando esto sucede, las conversaciones nos conectan con quienes somos
realmente (presenciación). Cuando operamos desde este lugar más profundo, empezamos a actuar



como instrumentos o elementos de un todo que es mayor que nuestro yo. Empezamos a conectar con
«los seres que nos rodean».15 Empezamos a operar desde lo que está cambiando, desde el poder del
ahora.

Esto nos lleva directamente de vuelta al puzle que descubrimos anteriormente: aunque la mayoría
de las personas, como individuos, aspira a operar desde los niveles más profundos de la
conversación y del saber, la realidad actual es que la mayoría de nuestras instituciones y sistemas
están firmemente aferrados a los patrones patológicos de destrucción (figura 16.3). ¿Por qué?

Porque no sabemos cómo alimentar y cultivar el itinerario invisible representado en la figura
16.4. Este itinerario consiste en profundizar primero nuestra atención antes de empezar a actuar por
un impulso.

Así pues, si esta capacidad invisible es realmente la clave (para el propósito del argumento) y
quisiéramos impedir que la humanidad accediera a estos niveles más profundos de conocimiento,
¿qué haríamos? ¿Cómo diseñaríamos nuestro asalto?

He aquí cinco ideas: (1) poner a los niños frente al televisor lo más a menudo posible (eliminar
el contacto interpersonal); (2) animarlos a pasar horas jugando a videojuegos rápidos (los juegos de
asesinos son los que mejor permiten representar la violencia que han visto antes en la televisión); (3)
ponerlos en escuelas en las que se los victimice con los métodos de aprendizaje basados en la
descarga, que les impidan desarrollar las capacidades de mente, corazón y voluntad abiertos; (4) en
cuanto aparezca el síndrome de déficit de atención (que suele suceder de forma previsible como
resultado de los factores 1-3), usar fármacos y medicamentos para adormecerlos, asegurándonos de
que la retroalimentación que su cuerpo les dé de su entorno nada saludable e inhumano recibirá una
respuesta en forma de síntomas para que las causas principales sigan sin tratarse; (5) asegurarse de
que las políticas educativas preconicen las pruebas cuantitativas (para que ningún niño se quede
atrás) y otros métodos garanticen, para los años venideros, que los maestros no puedan crear un
entorno que permita a nuestros hijos experimentar y explorar sus niveles más profundos de
concienciación, creatividad y saber.

Tristemente, estas condiciones no son sólo imaginarias. En realidad, describen cómo impedimos
actualmente que nuestros hijos e hijas conecten con sus fuentes más profundas de saber. Sin embargo,
aunque para la mayoría de nuestros hijos el mundo esté organizado así, tenemos el poder de
cambiarlo.
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CAPÍTULO 17
_______________________________

Acciones organizacionales
Organizaciones • Cuatro campos de representación de las geometrías del poder • De estructuras de

campo centralizadas a descentralizadas • De la descentralización a la red • De la red al ecosistema •
Estructuras organizacionales y patologías • Sistemas que se desmoronan y patología institucional •

Cinco observaciones sobre las organizaciones y las instituciones globales • Sobre la evolución de las
instituciones

Organizaciones: acción colectiva

asta ahora, hemos utilizado la Teoría U para ilustrar dos de los cuatro metaprocesos
fundamentales en la creación del mundo: el pensamiento (capítulo 15, «Acciones
individuales») y el lenguaje (capítulo 16, «Acciones conversacionales»). Este capítulo
está dedicado al tercero, la estructuración; es decir, representar diferentes geometrías del

poder. Este debate mostrará y explorará la aplicación de la Teoría U al nivel organizacional e
institucional de creación de la realidad social.

Las organizaciones son una especie extraña. Nos quitan el tiempo y la energía y parecen dirigir
gran parte de nuestra vida –o fastidiarla, como dirían muchos–. Sin embargo, las organizaciones
también tienen problemas. Incluso las organizaciones más poderosas –las corporaciones
multinacionales que a ojos de muchos parecen gobernar el mundo– tienen una esperanza de vida
media de sólo cuarenta años. ¿Qué debemos hacer con esta especie que evoluciona tan rápido que
aparentemente dirige el mundo pero que tiene una esperanza de vida que es la mitad de la suya o de
la mía?

Henry Mintzberg, erudito y una autoridad en la materia, define las organizaciones como una
acción colectiva para un propósito común, y la estructura institucional como «la suma total entre la
división del trabajo en diferentes tareas y posteriormente la coordinación de estas tareas». Según
Mintzberg, «la gestión es sólo un término para agrupar las cosas y crear algún tipo de coordinación
en una organización… Las organizaciones necesitan coordinación. La coordinación es en lo que
consiste la gestión, de un modo u otro».1

Fijémonos en las organizaciones a través de nuestra lente de cuatro estructuras de campo, como
muestra la figura 17.1. El Campo 1, en el que la acción se basa en patrones del pasado, describe una
burocracia cuya maquinaria está centralizada. Aquí, la atención y la coordinación de las
organizaciones se manifiestan a través de fuentes de poder centradas en las instituciones como la



jerarquía o las reglas centrales.
Las instituciones y los actores que operan en el Campo 2 adoptan un punto de vista externo. En

nuestro ejemplo conversacional, esto implica debate e intercambio entre diferentes puntos de vista. A
nivel organizacional, ello significa llevar la toma de decisiones más hacia las regiones, más al
mercado. Institucionalmente, significa que el mercado y la competencia (que refleja las fuerzas de la
periferia organizacional) complementan el mecanismo de coordinación jerárquico. Las instituciones
descentralizadas que se organizan en torno a divisiones o unidades de negocio estratégicas son
ejemplos típicos de tipos de organización del Campo 2. Aunque las instituciones del Campo 2 saben
ser más flexibles y orientarse más hacia el mercado dentro de sus diferentes unidades o divisiones,
no son tan buenas captando las oportunidades que pueden surgir en su punto ciego. El punto ciego
reside en el espacio en blanco entre las unidades y las divisiones. La mayoría de las personas no
puede ver este espacio en blanco porque ello implicaría una colaboración más profunda entre los
límites organizacionales.

Esto nos lleva al Campo 3. Las organizaciones del Campo 3 se organizan en torno a unas redes y
un diálogo interorganizacional, en torno al poder de las relaciones que evolucionan mediante un
ajuste mutuo por parte de varios actores y socios.

FIGURA 17.1. CUATRO TIPOS DE COORDINACIÓN, CUATRO GEOMETRÍAS DE PODER.



Finalmente, el cuarto campo añade el proceso de la conexión y la emergencia profundas. Puede
experimentarse en conversaciones de grupos o equipos cuando la conversación va más allá de sus
propios límites y empieza a operar desde el nivel circundante de las posibilidades futuras
emergentes. Y puede experimentarse en organizaciones si esta organización abre sus límites a las
constelaciones de actores más amplias: todo el ecosistema circundante, incluyendo a los clientes, los
usuarios y las comunidades en cuestión. Cuando esto sucede, la gente se siente atraída hacia una
oportunidad de futuro emergente y empieza a ver el sistema desde ese lugar.

Estos cuatro campos de atención se originan en diferentes lugares: dentro, en, más allá o a través
de los límites de una organización. Del mismo modo, los cuatro tipos de institucionalización y
coordinación difieren en términos de la geometría del poder que encarnan y representan. Pensemos
en el poder, en este caso, en términos del lugar en el que su poder se origina con respecto al límite de
la institución en cuestión. Por ejemplo, en una jerarquía, el poder se origina en el centro del sistema
(Campo 1). En cambio, en una organización descentralizada orientada hacia el mercado, el poder se
origina más en la periferia, en las demandas reales de los clientes y en lo que dice el mercado
(Campo 2). En el caso de una organización en red, sin embargo, la fuente del poder va más allá de
sus límites. El poder real, en este caso, reside en la red de relaciones a través de los límites y en la
capacidad de movilizar esas redes (Campo 3). Y, finalmente, en un tipo de organización basado en
los ecosistemas, tenemos un ejemplo en el que el poder real se origina a través de todos los límites
abiertos, es decir, desde la presencia del ecosistema mayor y desde las oportunidades que emergen
de allí (Campo 4).

Admitiré que este cuarto campo es quizás el más difícil de entender. Si recuerda cuando contaba
mi decisión de subir hasta el nacimiento del río Inn, recordará mi sorpresa al descubrir que el
nacimiento del río era múltiple. Estaba rodeado por la música de muchas cascadas que fluían a mi
alrededor. Del mismo modo, el Campo 4 abre un sistema a una «música» ilimitada y a una fuente
renovable y gratuita, una fuente que envuelve, impregna y lo rodea todo.

Cuatro campos de representación de las geometrías del poder

La mayoría de las compañías jóvenes, fundadas y dirigidas por varios pioneros, son simples
estructuras.2 La coordinación y el crecimiento de este tipo de organizaciones dependen básicamente
de las aptitudes de su fundador. Cuanto más triunfa la organización, más puede convertirse su fuerza
(organizada alrededor de una persona) en un punto débil.

Cuando los factores que han llevado al éxito de una organización en el pasado empiezan a
convertirse en cargas, existen como mínimo dos opciones: la dirección puede llevar a la compañía
hacia una estructura de Campo 2 (descentralización) y dividirla en varias divisiones, o puede decidir
permanecer en el Campo 1 (estructuras centralizadas) y adoptar otro tipo de organización
centralizada, como la burocracia personal o de las máquinas.

La fuente del poder en una burocracia de las máquinas, por ejemplo, reside y se origina en el
centro de la organización. En función de si el centralismo se refiere a las personas, los procesos o las
aptitudes, Mintzberg distingue entre:

Estructuras simples (organizadas en torno a una persona).
Burocracias de las máquinas3 (organizadas en torno a la estandarización de los procesos).



Burocracias profesionales (organizadas en torno a la estandarización de las aptitudes).

Para crear una burocracia con máquinas es necesaria una reorientación desde una centralización
basada en las personas a una centralización basada en los procesos. Este tipo de reorganización suele
venir con la diferenciación entre la persona y el cargo, y entre la propiedad y la dirección. Se
contrata a asesores para ayudar a desarrollar una estructura nueva y más racional, y los fundadores
de la compañía contratan a directivos profesionales para dirigir con más eficacia una organización
que crece rápidamente.

Las burocracias profesionales se basan no en la estandarización de los procesos, sino en la
estandarización de las aptitudes. Cuanto más intensivo en conocimientos es un negocio, más tenderá
la organización a constituirse en torno a las aptitudes (burocracia profesional) más que en torno a los
procesos (burocracia de las máquinas). Las asesorías globales de hoy en día son un buen ejemplo de
burocracia profesional centralizada, aunque también suelen tener fuertes elementos de
descentralización (oficinas por país) y estructuras en red (organizaciones de servicios profesionales
basados en partenariados).

De estructuras de campo centralizadas a descentralizadas

Cuando se pasa de estructuras centralizadas (Campo 1) a descentralizadas (Campo 2), la fuente
principal de poder pasa del centro hacia la periferia. En otras palabras, el poder de la toma de
decisiones baja en la jerarquía y se acerca más al cliente.4

Un ejemplo de una estructura descentralizada simple es el departamento universitario, que suele
estar organizado en torno a una cátedra o un instituto. En Alemania, por ejemplo, cada cátedra está
organizada como una estructura simple: un profesor está rodeado por un grupo de asistentes
administrativos, de investigación y docentes. La coordinación entre las cátedras y los institutos se
basa en dos mecanismos: supervisión (por parte de un decano) y ajuste mutuo (por parte de los
profesores).

En la burocracia con máquinas, más compleja, la matriz geográfica/divisional de una
organización está descentralizada. Este proceso permite que una organización mantenga el
mecanismo de estandarización y al mismo tiempo aproveche el mecanismo de la competencia. En una
burocracia profesional, una estructura descentralizada permite variaciones regionales y locales
dentro de patrones globales de una estandarización basada en las aptitudes.

Durante los años ochenta y principios de los años noventa, la mayoría de las corporaciones
multinacionales seguían olas de descentralización y capacitación, llevando la toma de decisiones
hacia la periferia, intentando que las estructuras pesadas y monolíticas se orientaran más hacia el
mercado y se hicieran más flexibles y ligeras. El paradigma de este desarrollo puede haber sido la
descentralización de la compañía de ingeniería europea Asea Brown Boveri (ABB), por el entonces
aclamado consejero delegado Percy Barnevik. Otra compañía de éxito y muy admirada durante esos
años era Digital Equipment Corporation (DEC), que creció hasta convertirse en el segundo mayor
fabricante de ordenadores del mundo. En 1986, el consejero delegado de DEC Ken Olsen fue
nombrado «empresario del siglo» por la revista Fortune, y DEC fue considerada una de las diez
compañías más exitosas de Estados Unidos por Business Week en 1987.

Sin embargo, aunque los consejeros delegados de ambas compañías fueran premiados en las



revistas de negocios de varios continentes, sus compañías, en silencio y de forma desapercibida por
muchos observadores, empezaron a erosionarse, a flaquear y a la larga terminaron quebrando (ABB)
o dejando de existir (DEC).

DEC: una historia de descentralización

La subida y caída de Digital Equipment Corporation están perfectamente reflejadas en el libro DEC
is dead, Long Live DEC (DEC ha muerto, larga vida a DEC), coescrito por Ed Schein y otros.5 Los
autores trabajaron con DEC como asesores, directivos e investigadores-acción durante más de tres
décadas. Su estudio del caso documenta el nacimiento, el desarrollo y la transformación de la
compañía en una gran compañía tecnológica global, así como su madurez y finalmente su debilitación
y muerte en un episodio que duró cuatro décadas. DEC dejó huella con importantes innovaciones,
incluyendo el microordenador y el concepto de informática distribuida y de redes. Utilizaremos este
ejemplo para explicar algunos de los problemas y dinámicas de desarrollo a los que se enfrentan las
compañías cuando pasan de una estructura centralizada a descentralizada y más allá.

En 1957, Ken Olsen, un graduado del MIT que luego trabajó en los Lincoln Labs del MIT, y su
colega Harlan Anderson fundaron DEC. Con sus compañeros, Olsen logró crear un ambiente y un
espíritu de innovación que retomaba algunos de los elementos centrales de la cultura de la ingeniería
en la que había estado sumergido en el MIT para introducirlos en una cultura empresarial única
organizada alrededor de los valores de la innovación tecnológica, la creatividad humana y la
responsabilidad personal. Atrajo a gran cantidad de excelentes ingenieros que, bajo la dirección de
Gordon Bell, deseaban unirse a una compañía que parecía prosperar inmersa en una abundancia de
innovación tecnológica, diversión y vínculos humanos. DEC se convirtió rápidamente en una
compañía multinacional. Como consecuencia de su éxito y rápido crecimiento, DEC tuvo que
convertirse en una estructura organizacional más diferenciada, descentralizada, tipo matriz para
poder evolucionar con el mercado cambiante.

Durante más de tres décadas, DEC fue una organización muy exitosa en todos los sentidos.
Cuando en los años ochenta alcanzó su máximo con 14.000 millones de dólares y más de 100.000
empleados en todo el mundo, las semillas de su muerte y su desaparición ya estaban plantadas y
creciendo, de manera casi inapreciable en medio de su premiado desempeño y actividades (DEC fue
adquirida por Compaq en 1999).

Pero, ¿qué causó el declive y la muerte de DEC como compañía independiente cuarenta años
después de su creación? ¿A qué retos no supo hacer frente?

Según Schein y otros, hubo tres: (1) el reto tecnológico y de mercado: la incapacidad de
reconocer la naturaleza cambiante del mercado cuando la etapa de creación tecnológica vino
seguida por la emergencia de un diseño dominante y una subsiguiente etapa de mercantilización que
dio lugar a una nueva raza de actores globales («asesinos de su categoría»); (2) el reto de la
estructura organizacional: la incapacidad de convertirse en una estructura descentralizada efectiva
que hiciera a las divisiones más responsables de sus resultados, que estableciera unos mecanismos
claros para gestionar las interdependencias y sentara las prioridades y la dirección estratégica para
el mejor uso de los recursos en toda la compañía; y (3) el reto de la cultura organizacional: la
incapacidad de hacer evolucionar su cultura cuando tanto el contexto empresarial cambiante como la
estructura organizacional cambiante requerían un modo distinto de operar.

Schein relata de manera fascinante cómo los mismos genes culturales primero permitieron la
emergencia de una gran compañía de innovación global (la etapa de creación tecnológica) para



luego, cuando el contexto cambió pero los genes culturales no, convertirse en la causa del fracaso (en
la etapa de mercantilización).

Cuando la organización de DEC se descentralizó, la misma cultura siguió creando algunos
productos innovadores, recuerda Schein, pero al mismo tiempo también desarrolló fuertes
animosidades internas:

Los grupos se acusaban mutuamente de mentir, engañar y hacer un mal uso de los recursos.
Los grupos se distanciaban en lugar de unirse. Y ninguno era suficientemente fuerte para tirar de
los hilos divergentes hacia una estrategia coherente. Tampoco ningún concepto fuerte ni
jerarquía formal produjo un consenso suficiente para distribuir los recursos y la energía de
manera inteligente en términos de los rápidos ajustes que la organización debía hacer para estar
al nivel de los cambios del mercado y tecnológicos. Para cuando el estilo de [consejero
delegado] Olsen pasó a ser más el de un defensor, los grupos ya se habían hecho demasiado
fuertes, y estaban dispuestos a ignorar lo que Olsen quería, y lucharon entre sí. La cultura de la
capacitación estaba viva y coleando, pero sus consecuencias negativas para la entidad
empresarial de DEC eran cada vez más y más claras.6

De la descentralización a la red

Cuando una compañía pasa de una estructura descentralizada (Campo 2) a una estructura en red
(Campo 3), la coordinación se produce a través de un ajuste mutuo en las relaciones en red.
Mintzberg describe el resultado de ello como una adhocracia.7

A diferencia de las estructuras de jerarquía y competición, el ajuste mutuo depende mucho más
de la calidad de las relaciones entre los actores clave. Por consiguiente, la calidad de la
conversación se convierte en una cuestión central cuando las organizaciones entran en este campo de
la coordinación.

Cuando se pasa de una forma de organización centralizada a una descentralizada, y de aquí a una
organización en red, la fuente de poder pasa del centro de la organización (apoyo jerárquico) a la
periferia (éxito en el mercado) a relaciones en red (creación de redes y movilización). Las redes
suelen desempeñar unas funciones de coordinación adicionales que las otras dos estructuras
(jerarquía y competencia) serían incapaces de desempeñar. El cultivo de eventos en red como las
«comunidades de práctica» y «DEC world» son ejemplos de organización mediante la promoción de
comunidades en red en los límites institucionales.

Como regla general, cuanto más intensivas en conocimientos son una organización y una industria
y más importantes son los problemas que existen en el espacio en blanco entre las unidades
organizacionales, más tenderán a depender de esta estructura organizativa del tercer campo.

Es interesante observar que este tercer mecanismo –el ajuste mutuo– se usó frecuentemente en el
grupo principal que cocreó la estructura inicial de éxito de DEC. Pero cuando la organización creció,
el espíritu de colaboración permaneció dentro de los grupos individuales y unidades, mientras que
las relaciones entre los grupos y las unidades se deterioraron.

¿Por qué? ¿Qué permitió al primer grupo incubar y desarrollar una cultura de creación, mientras
que el mismo ADN cultural fue incapaz en la siguiente etapa de replicar y mantener este
comportamiento en el nivel de los sistemas grandes?



El relato de Schein de la historia de DEC narra cómo el primer grupo principal, el Comité de
Operaciones, supo usar con éxito tres mecanismos para un sistema de reuniones y de toma de
decisiones efectivo: (1) una agenda acordada, (2) una diversidad de intereses y puntos de vista
siempre dispuestos a entrar en un debate y «defenderse» (no retenerse), y (3) un espacio de
contención por parte del consejero delegado, que participaba escuchando atentamente el debate.
Olsen, el consejero delegado, aunque estaba presente, no asociaba su autoridad a ninguna de las
posturas discutidas y debatidas entre los miembros del Comité de Operaciones. Sin embargo,
escuchando atentamente todos los argumentos y sopesando los pros y contras, los riesgos y
recompensas, sin duda influyó en lo que sucedió en el grupo. Con su práctica de escucha sostenida,
fue creando una cultura en la que la gente a empezó a confiar en el proceso colectivo de debate en
lugar de esperar que el consejero delegado dictara hacia dónde ir. Este tipo de espacio de contención
encarna del mejor modo la cultura científica: dejar que decidan los datos.

Aunque la «agenda acordada» estaba probablemente bastante clara y nunca faltara el debate
animado, la pieza clave que faltaba a nivel de los grandes sistemas era el ojo del observador, la
atención aguda de un observador que escuchara profundamente. Así, ¿cómo podría haberse traducido
el sutil papel integrador que desempeñó Olsen (y también en parte Schein) en el contexto del Comité
de Operaciones en el éxito de la coordinación a nivel macro? ¿Qué habría podido abrir los pares
colectivos de ojos que se autoobservan?

La respuesta podría haber sido el diálogo. El diálogo, en pocas palabras, resulta de la capacidad
de abrir nuestros ojos interiores, de la capacidad de un sistema de verse a sí mismo. Como Schein
observó: «El diálogo reflexivo habría requerido la colaboración del todo el Comité de Operaciones,
algo que nunca les vi lograr».8 Pero aunque la cultura del Comité de Operaciones era la de un grupo
pequeño (debido a la presencia de un espacio de contención efectivo), no penetró en la organización
en su conjunto (que carecía de un espacio de contención). Cuando la organización se enfrentó a retos
en el camino que requerían una respuesta colectiva (una respuesta del Campo 3 o Campo 4), siguió
operando con un comportamiento conversacional del Campo 2 (debate) y a la larga se dio de bruces
contra la pared.

De la red al ecosistema

Cuando se pasa de la coordinación del Campo 3 a la del Campo 4, el mecanismo pasa del ajuste
mutuo a través de relaciones en red a ver desde un todo emergente. Este cuarto tipo de coordinación
se conoce como «ecosistema de innovación». Para sintonizar con un campo de posibilidad
emergente, una organización debe ir más allá de sí misma para sintonizar sistémicamente con los
contextos emergentes relevantes, que sólo se pueden identificar en el contexto colectivo de un
ecosistema mayor.

En retrospectiva, la capacidad de hacer este cambio pudo haber permitido a Hewlett-Packard
triunfar allí donde DEC terminó fracasando: HP evolucionó con su ecosistema circundante de un
modo más abierto y más compartido, mientras que DEC tendió a centrarse más en el espacio de
dentro de sus propios límites organizacionales.9

Varias de las compañías líderes de alta tecnología actuales, incluyendo a HP, Cisco, Google y
Nokia, piensan en términos de ecosistemas cuando crean estrategias y culturas de innovación. La
diferencia entre el modo antiguo y el modo moderno de pensar en la estrategia y el liderazgo es que



el antiguo gira en torno a los límites de las organizaciones individuales mientras que el nuevo gira en
torno a los límites de los ecosistemas, de los grupos de organizaciones que coevolucionan en un
espacio mayor de creación de valor colectivo. En la coordinación en red (Campo 3), el aspecto
transversal entre los límites se despliega como una adaptación mutua, mientras que en los
ecosistemas la coordinación funciona mediante una constelación de varios actores que
colectivamente forman un vehículo para ver las posibilidades actuales y percibir las
oportunidades emergentes (Campo 4).

El conjunto de organizaciones que se coordina metódicamente a través de los mecanismos del
Campo 4 parece vacío, aunque es el área más interesante tanto en la teoría de la coordinación10 como
en la práctica de desarrollar compañías e instituciones globales. Empuja lo envolvente y contiene
grandes posibilidades para las compañías que se enfrentan a los acuciantes problemas actuales con
múltiples actores.

La estructura de un ecosistema que coevoluciona siempre se inspira y recibe energía de su campo
circundante. Por lo tanto, este tipo de estructura es fluido y está constantemente en movimiento. La
base común de este ecosistema de organización es una sensación compartida de propósito y
principios. Visa Internacional, que se desarrolló sobre la base de lo que su fundador Dee Hock llama
unos principios organizativos «caórdicos» (una mezcla de caos y orden), puede haber sido la
primera compañía en intentar a sus proveedores y clientes en un ecosistema único: un sistema de
gobernanza controlado por la membresía.11

Un aspecto clave del fracaso de DEC, según Schein y otros, fue su incapacidad de hacer frente a
las complejidades emergentes del gran crecimiento de los años ochenta. ¿Por qué DEC las dejó
pasar, aferrándose a sus sistemas propietarios antiguos y a la integración vertical y luego, cuando
resultó evidente que eso no estaba funcionando, hizo tan poco y tan tarde? ¿Por qué DEC no hizo
frente a la complejidad emergente de su industria (que había ayudado a crear) mejor y más deprisa?

Dos cosas habrían podido aportar recursos críticos para desarrollar una respuesta más
apropiada: la primera, la capacidad de entablar un diálogo más allá de sus límites, tanto interna
como externamente; y la segunda, empezar a coevolucionar como un ecosistema. Si hubieran tenido
un órgano transinstitucional de comprensión –al que yo me refiero como ver desde un yo emergente–
y hubieran desarrollado la capacidad de entablar un diálogo más allá de los límites, la historia de
DEC habría podido tomar otra dirección.

Estructuras organizacionales y patologías

La figura 17.2 muestra en detalle una representación de las estructuras organizacionales. Muestra las
cuatro estructuras de campo descritas anteriormente, más tres estructuras de campo más en el lado
derecho de la U. Estas tres son variantes del tipo de estructuración del Campo 4 (ecosistema). Las
siete estructuras organizacionales se ven reflejadas en otro conjunto de siete que describen el espacio
de la sombra de la patología institucional (ignorancia institucional, arrogancia institucional, excesivo
orgullo institucional, anomia institucional, esclerosis institucional y colapso institucional).

Visto desde la U, el caso de DEC puede resumirse así: al enfrentarse a los retos más
importantes de la hipercomplejidad en su industria, los líderes de DEC no pudieron responder
efectivamente porque fueron incapaces de acceder a los tipos de funcionamiento del Campo 3 y
Campo 4. Esta incapacidad es aplicable tanto a la conversación (ausencia de diálogo) como a la



integración (ausencia de integración entre los grupos y de estructuración ecosistémica). Teniendo en
cuenta esta distancia entre el reto exterior y la capacidad interior de operar desde los sistemas más
profundos de emergencia, lo único que habría podido salvar a la compañía habría sido un genio de la
gestión al estilo de Gordon Bell, cuyo ingenio habría podido compensar la deficiencia de liderazgo
colectiva. Pero Bell se fue en 1983, y no le reemplazó nadie de estatura similar.

FIGURA 17.2. EL ESPACIO U Y EL ANTIESPACIO: ORGANIZACIÓN.

Por consiguiente, la diferencia entre el reto exterior y la capacidad interior de acceder a los
niveles más profundos para responder a la situación llevaron a tres previsibles fallos de liderazgo:

1. La brecha estratégica: incapacidad de ver las dinámicas cambiantes de la industria que habrían
requerido un proceso de reinvención más temprano y potente.

2. La brecha estructural: incapacidad de diferenciar entre los tres subsistemas de un ecosistema
corporativo: innovación, interfaz de cliente y operaciones. En lugar de eso, el marketing y las
operaciones acaban dominados por el subsistema de innovación y su cultura específica, que



funcionó bien mientras la industria estaba en la etapa de la creación tecnológica, pero dejó de
hacerlo después.

3. La brecha cultural: incapacidad de desarrollar una cultura de diálogo que habría permitido
acceder a los niveles más profundos de creatividad y emergencia colectiva. En lugar de eso, la
cultura del deterioro empezó a mostrar los siete elementos de la patología corporativa
resumidos a continuación.

En cambio, en más o menos la misma época, otra compañía tecnológica, Nokia, hizo frente a
profundos retos de un modo diferente y más efectivo. A principios de los años noventa, Nokia pasó
por un punto de inflexión transformacional que condujo a la venta de todas excepto una de sus
unidades de negocio diversificadas, para centrar todas sus energías en el desarrollo de una unidad
del negocio: las telecomunicaciones. La capacidad de Nokia de pasar de un tipo de estructura y
estrategia (diversificadas) a otra (centrada en una única cosa) ha sido durante mucho tiempo una
fortaleza de la cultura acelerada de Nokia: coevolucionar con el sistema mayor del que forma parte y
dejar ir las otras partes que ya no encajan en su misión principal. Esta capacidad de percibir las
oportunidades emergentes, combinada con la capacidad de dejar ir identidades y estructuras antiguas,
es lo que faltó en DEC. Cuando hablé con uno de los actores clave de Nokia a principios de la
década del 2000, le pregunté: «¿Qué hace como líder para apoyar este proceso de innovación tan
rápido? ¿Cuál es su verdadero trabajo de liderazgo?». Y me respondió: «Mi verdadero trabajo de
liderazgo es facilitar el proceso de apertura».

«Facilitar el proceso de apertura» presenta una interesante diferencia con el «retener» de varias
partes de la organización existente que representa la historia de DEC. Como consecuencia, DEC
quedó infectada y bajó el ritmo a causa de los siete elementos de la patología corporativa mostrados
en la figura 17.2. Incluyen:

Ignorancia corporativa: no ver los cambios que se están produciendo en el mercado. En lugar de
eso, se dedicaba demasiado tiempo a la política corporativa: la regla de «obtener la
aceptación» y la ausencia de mecanismos efectivos de gobernanza a nivel de toda la compañía
hicieron que demasiada gente desperdiciara demasiado tiempo en la política interna.
Arrogancia corporativa: la patología de atrincheramiento y arrogancia apareció en la guerra
entre las unidades de la organización y la ingeniería («sabemos qué es mejor»).
Ausenciación corporativa: aferrarse a las identidades existentes demasiado tiempo y demasiado
contundentemente; la incapacidad de dejar ir los proyectos, los productos, los clientes, los
principios clave y las identidades principales que se habían vuelto disfuncionales.
Anomia corporativa (destrucción de valores): envenenamiento del ambiente entre los grupos,
fuertes animosidades entre los grupos.
Esclerosis corporativa (destrucción de la capacidad de renovación): «el conflicto entre los
grupos y la pérdida de confianza en los demás había alcanzado unos niveles a finales de los
años ochenta que hicieron inviables [los cambios estratégicos y las innovaciones
significativas]».12

Colapso corporativo (destrucción de la estructura): adquisición de DEC por Compaq en 1999.

Sistemas que se desmoronan y patología institucional



La historia de DEC es una versión suave de cómo una compañía pierde el rumbo al quedar atascada
en el espacio de la patología institucional en lugar de evolucionar. La historia reciente también nos
proporciona ejemplos más duros de compañías que han caído víctimas del virus de patología
corporativa o institucional. Enron es un caso ilustrativo.

Enron fue aclamada durante los años noventa por Wall Street, las revistas de negocios, las
escuelas de negocios, las consultorías y los gurús de los negocios por igual. En 2001, el año de su
derrumbe, se consideraba la séptima mayor compañía de Estados Unidos.

Ken Lay, presidente de Enron, representaba una de las historias de éxito corporativo más
celebradas de Estados Unidos cuando, en enero de 2001, subió al escenario de un salón del Hyatt
Regency Country Resort en San Antonio y se puso entre dos pantallas gigantes que reflejaban su
imagen. Delante de él, la luz brillante de las lámparas del salón iluminaba los montones de mesas
redondas en las que los ejecutivos de Enron esperaban para escuchar las palabras del señor Lay, su
líder desde hacía tanto tiempo.13

Esa reunión de centenares de ejecutivos de Enron, escribió Kurt Eichenwald, «era un momento de
fiesta, una oportunidad de celebrar el año cuando el negocio parecía bueno, incluso más que bueno.
Por la noche, según los ejecutivos que asistían, el champán y el licor brollaban de la barra libre, y se
ofrecían puñados de puros a voluntad. Los ejecutivos podían acercarse a mesas de juego temporales
para jugar al póker apostando grandes sumas».

«Luego, cuando los camareros con corbatas de bolo se apresuraban –seguía narrando–, los
ejecutivos escuchaban con ilusión las descripciones del señor Lay sobre el reciente año de éxitos, y
los nuevos éxitos que tenían al alcance. Enron ya estaba cerca de la cima de Fortune 500, un
mastodonte de miles de millones de dólares que había ido más allá de sus raíces en el negocio del
gas natural para abrirse nuevos caminos en el comercio por Internet. Para 2001, dijo el señor Lay, la
compañía asumiría una nueva misión, que definiría todo lo que hizo en los meses siguientes: Enron
se convertiría en la mayor compañía del mundo. Esas palabras reemplazaron su imagen en una de
las pantallas».

Pero no fue así. Ya que, «sin que casi nadie de allí lo supiera –continuó Eichenwald–, Enron se
estaba desmoronando en secreto. Incluso cuando las celebraciones seguían desplegándose, los
contables y expertos comerciales de la sede central de la compañía en Houston trabajaban
desesperadamente para contener un desastre financiero que amenazaba (y a la larga destruiría) todo
aquello en lo que Enron se había convertido. Un puñado de ejecutivos estaba intentado hacer sonar la
alarma, pero con la confianza de Enron en su destino, sus avisos cayeron en saco roto. “Estábamos
tan seguros de lo que estábamos haciendo y de hacia dónde íbamos –dijo un ejecutivo que participó
en el evento de San Antonio– que no sabíamos que estábamos viviendo de prestado”».

Prácticas de patología institucional

Al hablar con gente que participó en el movimiento de oposición de la Alemania Oriental durante los
años ochenta, me sorprendían los paralelismos entre el derrumbe de Enron en 2001 y la caída del
sistema socialista de la Alemania Oriental doce años antes. Naturalmente, existen diferencias obvias
entre ambos sistemas, pero el aspecto que me interesa es el liderazgo: en ambos sistemas, los líderes
fueron incapaces de cambiar el rumbo mientras se dirigían hacia el colapso. ¿Qué impidió a los
líderes de Enron cambiar el rumbo del «barco» en los últimos once meses de 2001? ¿Qué impidió
que el Politburó de Alemania Oriental corrigiera su rumbo durante la década final antes de su
colapso en 1989-1990?



Desde entonces, me he dado cuenta de que las prácticas de liderazgo en los sistemas que se
derrumban coinciden con el antiespacio de la patología institucional.

IGNORANCIA INSTITUCIONAL: NO VER LO QUE ESTÁ SUCEDIENDO

La mayoría de los ejecutivos de Enron que participaron en el encuentro de enero de 2001 en San
Antonio no tenía ni idea de lo que estaba sucediendo realmente en su compañía. Del mismo modo, en
la Alemania Oriental de los años ochenta, los miembros del Politburó se habían convertido en
prisioneros de su propia ideología y sistema de creencias y no se dieron cuenta de la separación
creciente entre esas creencias y la realidad.

Cuando Erich Honecker, secretario general del Partido Comunista, se fue de viaje al campo, su
personal y oficiales locales erigieron coloridas fachadas a lo largo del recorrido, para que tuviera la
impresión de que estaba viajando por un país próspero. Esta práctica, por supuesto, no tiene nada de
nuevo. Cuando Catalina la Grande y su familia viajaban de San Petersburgo a Crimea, el general
Gregory Potemkin erigía fachadas a tamaño real a lo largo de su recorrido. Desde entonces, estas
construcciones falsas se conocen como «pueblos Potemkin». Cuando hace poco conté esta historia a
los directivos de una compañía petrolera global, no se rieron. Me dijeron que ellos estaban haciendo
exactamente lo mismo. Tenían un sistema de aviso sofisticado que empezaba a funcionar desde el
momento en que el consejero delegado se embarcaba en una de sus visitas «sorpresa» a una planta de
la compañía. Cartografiaban la ruta que seguiría el consejero delegado, identificaban las gasolineras
a lo largo del camino que estaban en mal estado y enviaban grandes camiones de gasolina para
aparcarlos delante y tapar esas estaciones de servicio feas cuando el coche del consejero delegado
pasara por delante.

En otras palabras, las percepciones de los líderes son hábilmente «manejadas» por su entorno. La
gente que rodea a los líderes más importantes suele asegurarse de que la información transmitida sea
la que encaja con el modelo del líder, evitando mostrar la información que no encaja. Esta distorsión
explica por qué, en un sistema que se está derrumbando, la amplitud de la percepción se reduce hasta
el punto de que todo el mundo se une a los modelos mentales existentes y al sistema de creencias.
Este tipo de manejo de la percepción de los líderes es generalizado.

ARROGANCIA INSTITUCIONAL: NINGUNA CAPACIDAD DE PERCIBIR,
REFLEXIONAR NI DIALOGAR

En Enron, el sistema de rendición de cuentas estaba distorsionado por una práctica que en una
ocasión fue aclamada como «rendición de cuentas agresiva» pero que hoy se considera un fraude.

Observe la importancia que tienen aquí las frases acuñadas inteligentemente frente al lenguaje
exacto. Hoy sabemos que muchas personas de Enron estaban al corriente de los errores que pusieron
a Enron en su camino de autodestrucción. Así, ¿por qué aquellos que intentaron alertar a los líderes
no lograron transmitir su mensaje?

En un entorno con una cultura del aprendizaje disfuncional, nadie prestó atención a las primeras
señales. El sistema de liderazgo de la Alemania Oriental tuvo el mismo problema. La gente que sabía
lo que estaba ocurriendo no habló. Siguieron el juego. Durante los años ochenta, la Alemania
Oriental puso muchos recursos en una fábrica de microchips en Dresden, con la esperanza de ganar a
los japoneses y a los americanos en esta industria. Cuando la fábrica produjo su primer prototipo, el
Politburó lo declaró un gran éxito. Este logro fue percibido como un sorprendente ejemplo de la



ingeniería alemana y recibió cobertura mediática en todo el mundo. Entre bambalinas, sin embargo,
muchos de los que estaban dentro se dieron cuenta de que en realidad la fábrica estaba
desempeñando una elaborada farsa para contentar al Politburó. Cuando el prototipo de microchip
recibió esa cobertura mediática mundial, miembros de la elite funcional de segundo nivel de Berlín
sabían claramente que los «logros» eran falsos. Mientras la gente de arriba seguía creyendo en la
construcción de una industria del microchip en la Alemania Oriental, los de dentro hablaban de «ir a
la opera Semper», refiriéndose al famoso teatro musical de Dresden. Así es como funciona una
cultura de aprendizaje inadecuada. Sólo llegan hasta arriba las buenas noticias. Las malas se quedan
atascadas en algún lugar intermedio.

EXCESIVO ORGULLO INSTITUCIONAL: NO CONOCER NUESTRO AUTÉNTICO YO

La incapacidad de reconocer nuestro auténtico yo puede llevarnos al autoengaño y al
engrandecimiento: «Enron se convertirá en la mayor compañía del mundo». Es una declaración
significativa en un año en el que la compañía se declaró en bancarrota. ¿Y en el caso de la Alemania
Oriental? La autoimagen del Politburó se basaba en tres «verdades» fundamentales: una, que el
socialismo era históricamente superior al capitalismo; dos, que el colapso del capitalismo era sólo
cuestión de tiempo antes de la victoria global del socialismo como última etapa de la historia; y tres,
que el sistema socialista de la Alemania Oriental era probablemente el mejor organizado y, por
consiguiente, el sistema socialista más efectivo del momento. Esta exagerada imagen de sí mismo
hace que Ken Lay de Enron parezca incluso modesto. Ambas imágenes no estaban en sintonía con la
realidad y contribuyeron a la incapacidad profundamente arraigada de ver lo que estaba ocurriendo.

DESINFORMACIÓN INSTITUCIONAL Y ANOMIA: NO SERVIR AL CONJUNTO

Aquellos que tienen una intención de baja calidad no sirven al bien mayor. En lugar de eso, los
líderes se vuelven absortos, y ponen sus propios egos en el centro del universo y luego esperan que
todos los demás soporten esa estructura.

En Enron, la ausencia del sentido de servicio era evidente en el modo en que la compañía influía
en la política energética y en la legislación para promover implacablemente sus propios intereses
(por ejemplo, contribuyendo con otros a la crisis energética en California, que costó 30.000 millones
de dólares de los contribuyentes, o explotando su posición de monopolio local en India y en otros
lugares).14 Anteponiendo sus propios intereses, Enron se aprovechó de sus clientes reales; la gente
que estaba atrapada en contratos a largo plazo y obligada a pagar unos precios hinchados. Los que
tienen una intención de baja calidad se aprovechan y explotan las debilidades de aquéllos a los que
se supone que deben servir.

Alemania Oriental parecía sufrir otra versión de la enfermedad de la ilusión y el ego. Como
prueba, piense en esta historia que me contó Heidemarie, una científica social y activista civil
feminista de la Alemania Oriental: «Todavía recuerdo una reunión a principios de los años ochenta
con los líderes de alto nivel más jóvenes del sistema de la Alemania Oriental. Hablaron y bebieron
toda la noche. Y cuanto más hablaban, más evidente era lo deteriorado que estaba el sistema. Al
final, les confronté con lo que habían dicho y les pregunté por qué ninguno de ellos estaba haciendo
nada serio para resolver los problemas reales. En ese momento, todo el grupo se quedó en silencio.
Al cabo de un rato, uno de ellos dijo todo lo que los demás estaban pensando: “No vamos a
sacrificarnos por esto. No vale la pena. Sólo queremos seguir adelante con nuestra vida. No somos
mártires”. –Heidemarie hizo una pausa y luego continuó–: En ese momento me di cuenta de que todo



el sistema de la Alemania Oriental iba en piloto automático directamente hacia el colapso».

ESCLEROSIS INSTITUCIONAL: FALTA DE EXPERIMENTACIÓN

Este mecanismo tiene que ver con la ausencia de experimentación de ciclo rápido con los
microcosmos vivos de innovación. En un famoso estudio sobre la longevidad de las corporaciones,
Royal Dutch Shell analizó las características clave de las compañías que habían tenido éxito durante
más de cien años.15 Quizás la conclusión más interesante fue la identificación de la «tolerancia a
experimentar en el margen». La experimentación y el fracaso son importantes hoy, según sostenían los
autores del estudio, para cultivar las semillas de los éxitos de mañana.

Esto es exactamente lo que no sucedió en la Alemania Oriental. Todo se planificaba a nivel
central. La incapacidad de desarrollar prototipos de microcosmos vivos innovadores era
penosamente evidente. En Enron, sin embargo, esta incapacidad es menos clara. Al fin y al cabo,
Enron era el ejemplo perfecto de una compañía innovadora. Sin embargo, una observación más
detallada del caso de Enron indica que los campos reales de la auténtica experimentación eran
demasiado estrechos, demasiado limitados a las cifras financieras, y demasiado tardíos. En 2001,
cuando el escándalo contable saltó a la luz, ya no había alternativa a la bancarrota.

FALTA DE INFRAESTRUCTURA: NO CENTRARSE EN EL DESEMPEÑO REAL

Una infraestructura real de aprendizaje reside en el centro de un desempeño sostenido. Piense en
Federal Express, la compañía de mensajería líder en el mundo. En una ocasión, tuve la oportunidad
de visitar su plataforma en Memphis, Tenessee, con mi colega Adam Kahane. En este centro, cada
noche entre las once y las dos de la mañana aproximadamente, 150 aviones aterrizan, descargan y,
después de clasificar hasta un millón de paquetes, vuelven a ser cargados y despegan de nuevo hacia
sus destinos finales. Luego, cuando todos los aviones están volando hacia su destino, el equipo
principal se reúne para revisar cómo ha ido todo a las tres de la mañana. A las nueve, hacen una
revisión parecida con los responsables de las plataformas de FedEx en todo el mundo, y luego por la
noche todo el equipo vuelve a reunirse para revisar lo que han aprendido en el ciclo anterior para
poderlo poner en práctica en el siguiente. Cuando haces esto veinticinco años seguidos –con tres
revisiones en cada turno– te conviertes en una de las compañías de logística líderes del mundo.

En cambio, Alemania Oriental y Enron carecían de infraestructura para este tipo de aprendizaje.
Ambos sistemas, además, sufrieron un defecto similar. En Enron, el consejero delegado y graduado
de Harvard Jeff Skilling creó una cultura que confundía las ideas con la realidad: las ganancias
anticipadas futuras se incluían en los libros a unos precios más o menos fabulados. Del mismo modo,
el sistema de planificación central de la Alemania Oriental dio por sentado que, una vez se aprobara
y se ordenara un plan central, las compañías lo aplicarían realmente. Un plan es un plan. Y una idea
sobre las ganancias futuras es sólo eso. Pero el valor económico real es algo diferente: se crea
mediante la acción colectiva, que requiere un duro trabajo e infraestructuras de apoyo para
evolucionar. Requiere algo más que ser «el tipo más listo de la sala».

Cinco observaciones sobre las organizaciones y las instituciones
globales



Permítame concluir con cinco observaciones de diagnóstico que subrayan algunos problemas y
algunas tendencias en el mundo de las organizaciones y las instituciones globales utilizando el mapa
estructural presentado anteriormente (figura 17.2).

1. En las últimas dos o tres décadas, la corriente organizacional ha pasado del primer nivel de la
U al segundo (de estructuras centralizadas a estructuras más descentralizadas/organizadas en
divisiones). Ejemplos: GE, ABB (en los años ochenta y noventa).

2. Al mismo tiempo, un grupo más pequeño de organizaciones vanguardistas ha pasado hacia
formas de organización más en red y basadas en ecosistemas (Niveles 3 y 4 de la U). Ejemplo:
Nokia, Cisco, Toyota, Google.

3. Una tercera tendencia paralela empuja a las organizaciones hacia la sombra o el antiespacio de
la patología corporativa representada en la parte superior del diagrama. Desgraciadamente, los
ejemplos de este tipo de patología institucional no se limitan a compañías como Enron. Existen
en compañías, ONG (organizaciones no gubernamentales) y en el gobierno. Por ejemplo, ¿cómo
mandó la administración Bush/Cheney/Rumsfeld a su país a la guerra en Irak? En primer lugar,
había poco conocimiento profundo de la situación real en el Medio Oriente (ignorancia
institucional: no comprender la complejidad real sobre el terreno); en segundo lugar, había un
gran trauma después del 11 de septiembre y un atrincheramiento colectivo (arrogancia
institucional: no comprender cómo te ven los demás); en tercer lugar, una autoimagen exagerada
de ser la única superpotencia mundial y un imperio global (excesivo orgullo institucional: no
comprender tu papel real y tu propósito en este planeta); en cuarto lugar, añadamos a esto un
vicepresidente que interviene activamente en la comunidad de la inteligencia para producir un
informe sobre las armas de destrucción masiva que no está basado en hechos ni en el mejor
conocimiento disponible, sino que en lugar de eso justifica la intervención militar en Irak
(desinformación y anomia institucional). Si sumamos estos cuatro elementos (los primeros
cuatro elementos del ciclo de destrucción), sabemos qué viene después: uno se encuentra
rápidamente en una situación en la que es incapaz de reaccionar ante los problemas reales que
de repente empiezan a aparecer de maneras más bien inesperadas (esclerosis institucional:
incapacidad de redirigir el rumbo una vez que estaba claro que la estrategia bélica inicial de
Rumsfeld, «conmover e intimidar», no funcionaba); lo cual puede después resultar en la
manifestación final del ciclo de destrucción: el colapso institucional. Hoy sí vemos la
destrucción masiva: más de medio millón de personas murieron en esa guerra en Irak (hasta la
fecha, 2006); en lugar de una democracia floreciente, vemos el derrumbe de casi todas las
estructuras institucionales y una guerra civil que podría extenderse rápidamente por toda la
región y más allá, y el aumento de los extremistas y los fundamentalistas a ambos lados de la
constelación del conflicto (colapso institucional).

4. Las recientes olas de globalización, innovación disruptiva y turbulencia han incrementado la
complejidad de liderar y gestionar las organizaciones globales. Por consiguiente, las tendencias
enumeradas anteriormente (tendencia hacia la descentralización, las redes y los ecosistemas, así
como la tendencia hacia verse absorbido hacia el antiespacio de la ausenciación y la patología
institucional) pueden encontrarse en todas las organizaciones en grados diferentes, y definen las
fuerzas institucionales en juego. Para hacer frente a los retos sin precedentes a los que se
enfrentan actualmente muchas instituciones, los líderes deben aprender a acceder y utilizar los
cuatro niveles de coordinación y gobernanza de la U. Esto raramente sucede porque los
diferentes niveles requieren diferentes enfoques, principios y prácticas. Por esta razón, las



instituciones y compañías suelen quedar atrapadas en el antiespacio de la patología corporativa,
la antítesis de la U.

5. La discordancia entre los retos de los niveles 3 y 4, por un lado, y las respuestas
convencionales predominantemente de los niveles 1 y 2 por parte de la mayoría de nuestras
instituciones por el otro, apuntan hacia un fracaso de liderazgo generalizado. El fracaso de
liderazgo es el problema clave de nuestro tiempo. ¿Cómo podemos ayudar a evolucionar a la
especie más dominante del mundo pero que a la vez está más en peligro de extinción, la especie
de las instituciones que actúan cada vez más globalmente?

Sobre la evolución de las instituciones: una especie dominante pero
en peligro de extinción

Cerremos con algunas observaciones sobre la naturaleza del tercer metaproceso del que se trata aquí:
la representación colectiva de las geometrías de poder institucionales (estructuración). Como
hicimos en el capítulo anterior en el caso de los campos conversacionales, veamos ahora las
instituciones como si fueran seres vivos, entidades vivas.

Desde este punto de vista, la pregunta es la siguiente: ¿cuál es el proceso y la infraestructura
invisibles que podrían ayudar a esta especie –la especie de los seres institucionales– a evolucionar,
desarrollarse y madurar?

La figura 17.3 muestra las cuatro vías evolutivas diferentes de este paisaje. Las palabras en negro
muestran los cuatro tipos de coordinación institucional visibles que describimos anteriormente (de
centralizado a descentralizado, en red y basado en el ecosistema). Sin embargo, estos tipos no nos lo
dicen todo sobre el proceso mayoritariamente invisible que hace que estos tipos sigan vivos y se
manifiesten.



FIGURA 17.3. EVOLUCIÓN DE LAS ESTRUCTURAS DE CAMPO INSTITUCIONALIZADAS.

Las partes en azul de la figura 17.3 nos ayudan a descifrar la dimensión-proceso más oculta y
subyacente de la estructuración. Por ejemplo, en la primera columna, vemos que las estructuras
centralizadas (como la burocracia) se basan en procesos funcionales que, una vez desencadenados
por algún impulso, siempre reaccionan con el mismo procedimiento de funcionamiento estándar.

Luego, si pasamos a la segunda columna, vemos que la descentralización de la estructura se basa
en un proceso central de creación de valor que termina (o empieza) con el cliente y que enlaza todos
los pasos previos de la creación de valor en toda la cadena de suministro en un flujo constante. La
organización en torno a este proceso central transciende las diferentes funciones y límites
institucionales y permite a la organización acercar la toma de decisiones mucho más hacia el cliente,
acercarla al mercado. La conexión con el mercado y con el cliente es lo que impulsa y funciona como
columna vertebral de todos los esfuerzos hacia la descentralización.

Entonces, ¿cuál es la dimensión-proceso oculta de la organización en red? ¿Qué la mantiene en
marcha? ¿Cuál es su condición facilitadora invisible? La conversación entre los actores. La tercera
columna muestra cómo los procesos conversacionales relacionan a los diferentes actores clave a
través de los límites funcionales e institucionales. Esto les permite compartir el contexto y
codesarrollar estrategias. Ésta es precisamente la razón por la que organizaciones como DEC
fracasan y otras como HP o Nokia triunfan.

Y finalmente, pasando a la cuarta columna, ¿cuál es el tipo de proceso que podría permitir la



manifestación y la existencia del cuatro mecanismo de coordinación; ver desde el todo emergente?
¿Qué podría crear y activar la presencia de un ecosistema así? La innovación del ecosistema. Este
proceso (tipo U) relaciona todos los actores clave emergentes en un ecosistema mayor o espacio
industrial (que incluye a usuarios y clientes) que se necesitan entre sí para conformar el futuro, y les
lleva hacia unos itinerarios de inmersión profunda. Como resultado, pueden ver los contextos de los
demás y sus áreas problemáticas y luego empezar a ver y actuar desde el todo emergente. Un
proceso de innovación del ecosistema así implica a los diferentes actores como parte de un itinerario
de transformación y de final abierto. Si este itinerario es satisfactorio, puede llevar a un cambio de
las intenciones y las identidades de todos (o casi todos) los actores clave involucrados.

Entonces, ¿cómo podemos ayudar de la mejor manera a la especie de los campos sociales
colectivos a manifestarse a través de nuestras instituciones y del modo en que representamos nuestras
estructuras institucionales? Ayudamos a esta especie a evolucionar, a desarrollarse y madurar
cultivando esta infraestructura invisible (partes en azul de la figura 17.3). El trabajo de cultivo es el
equivalente funcional de lo que hacen los agricultores –lo que hacen mi padre y mi hermano– cuando
usan sus herramientas en la tierra. En el caso de las personas que nos dedicamos a cultivar el
contexto de los campos sociales, debemos hacer este trabajo prestando más atención y centrándonos
más en las diferentes dimensiones de los procesos de nuestras entidades organizacionales. Esto
incluye los cuatro procesos funcionales, los procesos centrales, la conversación con los actores y el
proceso de innovación del ecosistema.

A modo de conclusión, permítame compartir con usted un correo electrónico escrito por un
antiguo alumno de DEC. Cuenta lo que los alumnos de DEC llaman la Historia del girasol, una
historia que intenta explicar el ascenso y la caída de DEC y lo que significa para la ecología
empresarial global:

En la versión «dura» de la historia, el final de DEC fue planeado por Ken. En cierto modo,
él puso a varios de los espíritus libres que había atraído hacia la compañía (y a los que ayudó a
desarrollarse) bajo unas condiciones tan desagradables que prefirieron irse. Del mismo modo
que un girasol esparce sus semillas al final del verano, estas personas [o] semillas se llevaron
consigo la cultura de DEC e influyeron en todo el negocio actual. En la versión «blanda» de la
historia del girasol, Ken no lo hizo intencionadamente, sino inconscientemente. Es evidente que
el resultado final es cierto y que la cultura de DEC sigue influyendo en los negocios a nivel
mundial. En el pensamiento en torno a los sistemas, DEC creció como empresa. Emergió en el
siguiente nivel para convertirse en una influencia en la ecología empresarial mundial. La entidad
legal de DEC tuvo que dejar de ser una empresa para convertirse en una parte importante de la
cultura empresarial. Esto no sirve sólo como final feliz, sino que es una afirmación seria, que
indica que puede haber otros ejemplos de empresas que tuvieron tanto éxito que debieron
emerger al siguiente nivel.16

Quizás, como concluye Schein, «una cultura como la de DEC debería haber sobrevivido,
igual que lo ha hecho en sus alumnos. ¿Vale la pena cambiar una cultura así para preservar la
entidad empresarial? Un aspecto del legado de DEC es que nos deja con esta dura pregunta:
¿qué es más valioso, al final: una cultura que ennoblece pero que es económicamente inestable o
una entidad económica estable pero que cambia su cultura por aquella que sea necesaria con tal
de sobrevivir?».17

La pregunta de Ed Schein enlaza con la esencia del debate actual sobre los cimientos de los



negocios y la sociedad. Del mismo modo que cualquier intento de escrutar los principales problemas
de las disciplinas científicas a la larga lleva con total seguridad a las cuestiones principales
epistemológicas y ontológicas de la filosofía, cualquier intento de escudriñar las cuestiones
estructurales en el mundo de las organizaciones y los negocios a la larga lleva a las cuestiones
sistémicas profundas de nuestro tiempo. Estas cuestiones profundas tienen que ver con los cimientos
globales evolutivos del capitalismo y la democracia.
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CAPÍTULO 18
_______________________________

Principios y prácticas de la presenciación para
llevar a cabo una innovación y un cambio

profundos
Coiniciación • Copercepción • Copresenciación • Cocreación • Coevolución • Principios radiculares

iderar un cambio profundo es cambiar el lugar interior desde el que opera un sistema. Esto
sólo se puede hacer colaborativamente. A lo largo de este libro, nos hemos referido a esta
práctica como «tecnología social». Después de haber descrito varios aspectos de esta
tecnología social, ahora nos fijaremos en ella como un conjunto y desde el punto de vista de

un profesional: ¿cuáles son los principios y prácticas que me ayudarán a mí y a los demás a conectar
y realizar nuestra mejor posibilidad futura? La tecnología social en cuestión se basa en cinco
movimientos principales. Cada uno de estos movimientos reposa en un conjunto de principios y
prácticas que describiremos a continuación. Los cinco movimientos son los siguientes (figura 18.1):

Coiniciación: escuchar a los demás y lo que la vida nos llama a hacer.
Copercepción: ir a los lugares de mayor potencial y escuchar con nuestra mente y nuestro
corazón bien abiertos.
Copresenciación: retiro y reflexión, permitir que emerja el conocimiento interior.
Cocreación: crear el prototipo de un microcosmos de lo nuevo para explorar el futuro haciendo.
Coevolución: desarrollar ecosistemas de innovación viendo y actuando desde el todo
emergente.



FIGURA 18.1. LOS CINCO MOVIMIENTOS DEL PROCESO DE LA U.

Finalmente, concluiremos este «minimanual de instrucciones» identificando tres principios
básicos que subyacen tras la tecnología social de la U.

Coiniciación: escuchar a los demás y lo que la vida nos llama a
hacer

El primer movimiento, la coiniciación, se centra en empezar desde cero e identificar algunos puntos
en común. Empezamos creando un campo o contenedor desde el que puedan aparecer los cuatro
elementos restantes. ¿Cómo? Escuchando. Escuchando a otros actores clave en el campo (escuchar a
los demás), escuchando lo que la vida nos llama a hacer (escucharse a sí mismo) y escuchando lo que
emerge desde una constelación de actores principales orientada hacia el futuro en el sistema mayor
(escuchar los puntos en común).



FIGURA 18.2. EL PRIMER MOVIMIENTO: COINICIACIÓN.

1. Atender: escuchar lo que la vida nos llama a hacer. Todas las buenas ideas son desencadenadas
por algo. La esencia del proceso de la U es reforzar nuestra presencia y participación activa en el
mundo. Del mismo modo que el enfoque de Ed Schein sobre la consulta del proceso empieza con los
principios «Intenta siempre ser útil» y «Enfréntate siempre con la realidad»,1 el proceso U de la
presenciación también empieza con la primacía de la percepción y la atención: «escuchar lo que la
vida nos llama a hacer». Como tal, el enfoque de la U está firmemente anclado en la consulta del
proceso (CP) como una de sus principales disciplinas hermanas.2

Ejemplo: La idea de desarrollar lo que sería mi clase más popular en el MIT me la
sugirió un estudiante de primer año de MBA, Neil Cantor. Un día, vino a mi despacho y me
propuso ofrecer una clase sobre responsabilidad social corporativa. Como mi planificación
docente para el siguiente trimestre ya estaba decidida, mi primera reacción fue decir que no
podía hacerlo. Al considerarlo, me di cuenta de que lo que me había sugerido era
exactamente lo que inicialmente pretendía hacer unos años antes cuando llegué al MIT.
Durante esos años, había mantenido esa intención, pero todavía no se había materializado y
casi lo había olvidado. Y luego, de la nada, se abrió la puerta y fue como si el universo me
hubiera mandado a un mensajero para recordarme lo que realmente quería hacer. Cuando esto
sucede, primero dices: «Lo siento, no puedo hacerlo ahora». Luego, dejas que se aposente y
piensas: «Maldita sea, ¡no puedo dejar de hacerlo ahora!». Luego, dejas que cale un poco
más y dices: «Bien, creo que he captado el mensaje. Voy a cambiar de planes y voy a
hacerlo».

Práctica: Dedique cuatro minutos todas las noches para revisar el día como si estuviera
viéndose a sí mismo desde fuera. Fíjese en cómo ha interactuado con los demás, y qué cosas



la otra gente ha querido que haga o le ha sugerido hacer. Hágalo sin juzgarlo: simplemente,
observe. Con el tiempo, llegará a desarrollar a un observador interno que le permitirá
mirarse a sí mismo desde el punto de vista de otra persona.

2. Conectar: escuchar y dialogar con actores interesantes del campo. El segundo ámbito de la
escucha nos saca de nuestro mundo normal hacia los interesantes bordes y esquinas del campo al que
nos sentimos atraídos: hablamos con algunos de los actores más interesantes y los escuchamos para
aprender qué haría falta para que la situación actual evolucionara hacia su mejor posibilidad futura.
Hable tanto con los actores principales más visibles como con los menos visibles (la gente sin voz
que puede estar acallada o excluida por la disfuncionalidad del sistema actual). Al avanzar por
nuestro miniviaje, nos dejamos enseñar, encantar y guiar por el campo. Los actores, asesores, futuros
socios y guías más importantes a menudo resultan ser diferentes de lo que habríamos esperado; por lo
tanto, nuestro trabajo interior es permanecer abiertos a las sugerencias y sintonizados con la ayuda y
la orientación que nos ofrece el universo.

Ejemplo 1: Durante el curso sobre responsabilidad social corporativa mencionado
anteriormente, fui con uno de los equipos de estudiantes a un viaje de percepción a las
oficinas del Pacto Global de Naciones Unidas (UN Global Compact) de Nueva York.
Inspirados por las personas con las que hablaron, los estudiantes regresaron a Boston con una
idea: el MIT podría desarrollar un programa de desarrollo del liderazgo para ayudar a los
líderes ejecutivos a transformar sus compañías mediante unas prácticas empresariales más
sostenibles y socialmente responsables. Los estudiantes crearon un equipo de acción formado
por estudiantes y docentes del MIT para explorar la idea, y durante la primera reunión uno de
los miembros del cuerpo docente vino a mí y me dijo: «Otto, ¿podrías intentar desarrollar
este programa?». Yo pensé: «Vaya, no puedo hacerlo ahora» y le respondí «No estoy seguro,
lo pensaré». A la mañana siguiente ya me había decidido: no podía no hacerlo. Así pues,
empecé a pensar en qué podría despertar mi mejor energía. Me di cuenta que sería trabajar
con la siguiente generación de ejecutivos, las personas que en cinco a siete años estarían
ocupando los cargos de liderazgo ejecutivo en sus respectivas organizaciones globales. Me di
cuenta de que si todo seguía yendo como hasta entonces, el mundo sufriría grandes crisis y
cambios disruptivos en los siguientes cinco a diez años. Nadie estaba preparando a los
futuros consejeros delegados o ejecutivos para sus roles; no sabrían lo que les vendría
encima ni cómo responder a las grandes crisis que probablemente estaban por venir.

Esta idea, con su energía, avivó mi propio miniviaje de aprendizaje. Me puse en contacto
con diez instituciones globales –organizaciones internacionales, compañías globales y
organizaciones no gubernamentales (ONG)– y les hice a todas básicamente la misma
pregunta: si creáramos un proyecto conjunto para ayudar a la siguiente generación de
ejecutivos de las compañías globales líderes, ONG e instituciones internacionales a centrarse
en algunos de los retos globales futuros, a desarrollar las aptitudes prácticas para innovar
entre los sistemas y a crear prototipos de esas innovaciones mediante proyectos prácticos,
¿querría participar? Sorprendentemente, todas las instituciones respondieron: «Correcto, esto
es lo que falta actualmente, así que sí, probablemente querríamos participar. Consideraríamos
ceder a algunas de nuestras mejores personas para ello. Como mínimo, estaríamos seriamente
interesados. ¿Quién más está en su lista?».

Ejemplo 2: ¿Qué maneras hay para hacer que esto funcione en el mundo de las
organizaciones? Una manera es hacerlo mediante entrevistas en forma de diálogo con las



partes implicadas. Por ejemplo, en el caso de una compañía de automoción global, desarrollé
y les ofrecí un programa de refuerzo de las capacidades de liderazgo para los directores
recién promovidos (el segundo nivel por debajo del consejero delegado). Los recién
nombrados directores empezaban este programa realizando tres actividades: un diálogo
inicial, que era una conversación de noventa minutos sobre su carrera de liderazgo y sobre
sus retos; una práctica de acompañamiento, durante la cual seguían a un director
experimentado de otra parte de la organización durante todo un día (encontrará una
descripción más detallada a continuación); y una serie de entrevistas en forma de diálogo con
sus accionistas más importantes.

Bill G., uno de los participantes y posteriormente líder global de la estrategia informática,
recuerda: «Uno de mis principales retos ha sido que los directores del país no se hablan entre
sí. Las regiones de Estados Unidos, Europa y Asia no coordinan sus acciones». Durante sus
entrevistas con los accionistas más importantes, les hizo a todos un conjunto de cuatro
preguntas que le ayudaron a ver su propio trabajo a través de sus ojos.3

Dice Bill: «Como recién llegado, sentía que no había mucha confianza en la organización.
Con todas estas preguntas en mente, me pidieron que hiciera esas entrevistas como
preparación para un seminario sobre liderazgo. Lo primero de lo que me di cuenta es de que
las entrevistas con los accionistas son radicalmente diferentes de las conversaciones
normales. Nada de comprobaciones y negociaciones sobre mis planes preparados de
antemano e intentar convencer a los demás, al contrario. Tuve que cambiar de perspectiva y
ponerme en el lugar de los accionistas. ¿Cómo ve él o ella mi trabajo? Tuve que descubrir
cómo servir mejor a mis accionistas para que ellos tuvieran éxito. ¿Qué necesitaban de mí?

«Al principio, estaba un poco preocupado: esta gente me había contratado como experto,
y aquí llego yo, dando vueltas y haciendo preguntas en lugar de darles respuestas brillantes u
ofrecerles soluciones a problemas. Pero luego fue increíble: las entrevistas fueron sumamente
útiles. Me ahorraron meses de trabajo y de comunicación. Aprendí cosas desde el punto de
vista de mis accionistas de esta manera abierta que nunca habría oído en una «comunicación
normal». Poco después de las entrevistas, gente a la que no conocía vino y me dijo: «Hemos
oído hablar de esas comunicaciones abiertas que has mantenido. Debemos decirte que han
creado mucha confianza. ¿Cómo lo hiciste?». Y todo lo que hice fue intentar simplemente no
saber. Olvidar quién era yo y cuál era mi trabajo. Generalmente, habría «vendido» mi trabajo
para convencer a la gente de que colaborara. Pero no, obviamente, al ponerme en la piel de
mis accionistas no podía hacerlo. Mi apertura de mente fue la que creó las ideas y el trabajo
que de lo contrario habría tardado meses en realizar. Ningún plan me habría podido
proporcionar ese nivel de conocimiento. Y, para mí, la mayor sorpresa fue que creó no sólo
conocimiento, sino también confianza. Esto es todavía más increíble».

Práctica 1: En esta fase, la práctica más importante es la escucha. Escuchar no sólo
nuestra voz interior sino también lo que nos dice la gente que nos rodea. Ursula y yo
condujimos en una ocasión una sesión de formación de un día sobre las entrevistas en forma
de diálogo con un grupo de profesionales de la salud en Alemania. Al cabo de un año, Ursula
le preguntó a uno de ellos cuál había sido su lección más importante. El profesional dijo: «Lo
que aprendí ese día fue que escuchar es la condición previa más importante en cualquier
entrevista razonable. Para mí, eso significa que como persona que escucha debo construir un
espacio para el “otro” dentro de mí. Este espacio interior es el que crea la posibilidad de
que aparezca mi contraparte, en lugar de sólo yo con mis ideas preconcebidas». Así pues,



esta práctica consiste en crear intencionadamente este espacio para los «otros» en nuestro
interior.

Práctica 2: La otra práctica clave importante en esta primera fase tiene que ver con la
perseverancia. Esto significa no abandonar ante el rechazo o los datos (discordantes) que el
mundo nos pone delante. Estoy hablando de los varios años que suelen pasar entre la
formación de una idea inicial y finalmente el paso a la acción, hacerla realidad. Así pues,
¿qué fue lo que me ayudó a sobrevivir en ese período?

Respuesta: un puñado de personas que me conocían, que me apoyaron y que tenían unas
intenciones similares. Aquí, la práctica tiene que ver con formar y mantener el espacio inicial
de contención, ese puñado de personas que conectan con nuestra intención y nos proporcionan
el poder permanente para seguir avanzando. Este período de incubación inicial puede durar
cinco, seis o siete años, o más. En realidad, muchas ideas de futuro nunca van más allá de
esta fase. Así pues, ¿qué hace falta?

Primero: alimentar y mantener nuestro espacio de contención inicial. Segundo: no
abandonar nunca. Tercero: cuando percibimos la invitación a nuestro «llamamiento» –cuando
el «mensajero» aparece con una invitación para algo que no podemos no hacer– responder
«sí» primero y sólo después pensar en cómo hacerlo (seguir nuestros sentimientos, no nuestra
mente racional).

3. Coiniciar un grupo principal diverso que inspire una intención común. La esencia de la
coiniciación es reunir a una constelación de actores que se necesiten entre sí para actuar y avanzar.
Deberá reunir a la gente adecuada en el momento adecuado y en el lugar adecuado. Lo opuesto a la
coiniciación es el marketing (intentar convencer a la gente de «comprar» nuestra idea). Esto casi
nunca funciona porque sea nuestra idea. Así, parte del arte de reunir a esos actores es soltar un poco
la idea, sin abandonarla necesariamente. Llevamos la delantera pintando un cuadro que está
expresamente incompleto; hacemos algunos trazos, y dejamos mucho espacio en blanco que los
demás pueden completar y en el que pueden participar. Funcionando de este modo, cambiamos la
dinámica del poder de la propiedad a la pertenencia, a ver nuestra contribución en un campo social o
un todo mayor.

Las barreras a la coiniciación son las necesidades de (o apego a): poder (control), propiedad y
dinero. Éstos son exactamente los motivos por los que la mayoría de los proyectos salen mal en una
fase temprana. Y si van mal en esta fase, no hace falta malgastar el tiempo diseñando a nivel micro el
proceso que viene después. Ya es demasiado tarde. La mayor ventaja que tiene un proyecto es al
principio, cuando podemos expresar claramente nuestras intenciones y reunir a los colaboradores
adecuados.

Aunque probablemente la mayoría de nosotros nos hayamos formado y socializado para no soltar
el poder, la propiedad y el dinero, he llegado a la conclusión de que el impacto neto de mis ideas
parece estar relacionado positivamente con mi habilidad de soltar esas tres cosas. El resultado es
que recibo mucho más de lo que he dado al principio. Dicho esto, también sé (y he experimentado)
que este modo de operar puede resultar contraproducente si la gente empieza a explotarte. En ese
caso, por supuesto, debemos confrontar ese problema.

Ejemplo 1: Cuando terminé mi miniviaje de aprendizaje sobre mi idea con las diez
organizaciones e instituciones globales, mantuvimos una reunión de grupo en Londres en la
sede de una de las compañías participantes. Era una reunión de un solo día, y el orden del día
estaba bastante abierto. Los participantes eran todas las personas que habían expresado su



interés, incluyendo al grupo del MIT que lo había coinspirado. Empezamos con una
explicación personal sobre la situación de cada organización, de la sociedad e incluso de la
vida de los propios participantes. Luego, empezamos partiendo de allí. No hubo ninguna
presentación formal; en lugar de eso, hablamos libremente sobre el mundo real y de lo que
según nosotros estaba en juego en las comunidades y en la sociedad, y de algún modo, por el
camino, encontramos puntos comunes de interés e inspiración, que prendieron como chispas
en las dos primeras horas de reunión.

Al final de la reunión, decidimos diseñar un programa piloto para la iniciativa con un
equipo de diseño compuesto por una persona de cada una de las siete instituciones
principales. Este grupo incluía a actores globales del gobierno, de ONG y de la sociedad
civil. Lo llamamos ELIAS (de las siglas en inglés, Líderes emergentes para la innovación
entre sectores). Al cabo de seis meses, este equipo presentó su propuesta a un grupo de
patrocinadores ejecutivos, quienes lo aprobaron por unanimidad. En ese momento, el centro
de gravedad y de propiedad de la iniciativa pasó de un pequeño grupo del MIT a un grupo
mayor, que colectivamente funciona como vehículo para sacar a la luz sus intenciones y su
visión. Este cambio del centro de gravedad requirió que el centro antiguo (el grupo del MIT)
empezara a operar de un modo diferente: contando y enseñando menos y aprendiendo e
indagando más. Menos resolución convencional de problemas y más creación colectiva de
prototipos.

Ejemplo 2: Cuando entré en la sala de reuniones en el centro de I+D de una de las
principales compañías de automoción actuales, no tenía ni la menor idea de lo que estaba a
punto de suceder. Éramos siete: el director del Centro de Investigación y el director del
Centro de Desarrollo, que resultaba ser su cliente más importante; tres personas que
dependían directamente de ellos; un asesor externo (antiguo empleado de la compañía); y yo
mismo. El director del Centro de Investigación abrió la reunión y sugirió que yo hiciera una
pequeña presentación. Yo sugerí que empezara él. Presentó su reto y describió el proceso de
I+D existente en su compañía. Señaló la parte en que el proceso no funcionaba, allí donde no
estaba consiguiendo los resultados que necesitaba para triunfar. Luego, presenté el proceso U
como enfoque alternativo para considerar la misma cuestión de la innovación. Todo fue muy
rápido. El tiempo pasó volando, y mantuvimos una conversación y una lluvia de ideas fáciles
e inspiradoras. Al final de la reunión, acordamos el enfoque, el calendario y el programa del
proyecto a grandes rasgos (seis meses), el tamaño de todo el grupo (seis líderes más bien
jóvenes con gran potencial de futuro), un compromiso por parte de los dos directores de los
centros de aportar a algunos de sus mejores miembros jóvenes al equipo del proyecto, un
compromiso personal de todas las personas presentes de ayudar como patrocinadores del
proyecto, el compromiso del asesor y mío propio para ayudar al equipo del proyecto en los
próximos seis meses (con un presupuesto bajo para que los directores de los centros
participaran en el proyecto sin mucha visibilidad y poco ruido en la organización), así como
las fechas de inicio y la presentación final al equipo del proyecto. Duración de toda la
reunión: cuatro horas.

La creación de un detonante común de intención no requiere necesariamente un proceso
largo. Lo que requiere es estar con la gente adecuada en el momento adecuado en el lugar
adecuado. En este caso, se trató de una única reunión organizada por el otro asesor que lo
preparó todo; su experiencia laboral previa y las conexiones personales con la mayoría de
los actores clave proporcionaron el momento adecuado y el lugar adecuado para que esta



idea prosperara.
Práctica: Lista de verificación para coiniciar o desencadenar una intención común entre

diferentes actores clave:

Una intención de servir a la evolución del todo.
Confiar en la «inteligencia del corazón» al conectar con las personas o explorar
posibilidades que puedan parecer no tener relación con el problema estratégico en
cuestión. Tener la mente abierta a otras formas de considerar el problema o la
oportunidad reales (los diferentes actores destacarán diferentes aspectos y variables).
Conectar con gente profesional y personalmente; intentar conectar con su mejor
sensación futura de propósito (Yo y Trabajo), no sólo con su papel y su responsabilidad
institucionales.
Incluir, al reunir a un grupo en una reunión, a los patrocinadores ejecutivos y
responsables de tomar las decisiones que tengan un profundo interés profesional y
personal en explorar y dar forma a la oportunidad.
Incluir a activistas en el grupo principal: gente que lo daría todo para hacer que
funcione. Sin esta pasión personal y compromiso, nunca nacerá nada radicalmente
nuevo.
Incluir a personas con poca o ninguna voz en el sistema actual: pacientes en el caso del
sistema de salud, estudiantes en el caso de las escuelas, clientes u ONG en el caso de las
organizaciones empresariales, futuros participantes en el caso del proyecto de
desarrollo del liderazgo (ELIAS).
Incluir a proveedores de conocimiento en el grado necesario para crear un equipo y una
infraestructura de apoyo (ayudante/asesor, interno o externo).
Determinar el momento, el lugar y el contexto para reunir a esta constelación de
personas para coinspirar el camino por recorrer (percibir y aprovechar la oportunidad).

Copercepción: ir a los lugares de mayor potencial y escuchar con
nuestra mente y nuestro corazón bien abiertos

Una vez iniciada una intención futura común con el grupo principal, el siguiente reto es dar forma a
esta intención formando un equipo de creación de prototipos que se embarque en un viaje de
percepción, descubrimiento y aprendizaje mediante la práctica.

4. Formar un grupo de prototipado altamente comprometido y aclarar las preguntas esenciales.
Es importante que el equipo de prototipado refleje la diversidad de actores y accionistas
mencionados anteriormente y que se comprometa a que los proyectos de creación de prototipos sean
la principal prioridad durante cierto tiempo (por ejemplo, cuatro, seis o nueve meses).

Ejemplo 1: En el proyecto para la compañía de automoción, montamos un equipo de
cinco personas. Muchas de ellas eran líderes emergentes de la organización de 30 a 35 años
de edad. El equipo también incluía a un ingeniero más veterano que gozaba de una excelente
reputación por su competencia en muchas de las áreas clave de conocimiento y que resultó



ser la clave del éxito en la implementación del proyecto más tarde.
Ejemplo 2: En el caso de los proyectos con varios actores como el Food Lab, el equipo

del proyecto incluye de treinta a cincuenta personas.4 Generalmente, los equipos más
pequeños y más enfocados funcionan mejor que los más grandes y menos enfocados. Cuanto
mayor es el grupo, más debemos optar por formar subgrupos más pequeños de cinco a siete
personas, que se convierten entonces en las unidades principales para compartir el contexto,
generar ideas y lograr que las cosas salgan.

FIGURA 18.3. EL SEGUNDO MOVIMIENTO: COPERCEPCIÓN.

Práctica: He aquí la lista de verificación de un taller básico, el evento inicial que reúne
por primera vez a todos los miembros del equipo de prototipado y los pone en contacto con el
grupo principal de impulsores que iniciaron y que están patrocinando la iniciativa del
proyecto. Como siempre, hay más de un diseño posible para que este primer taller sea un
éxito. Sin embargo, esta lista de resultados deseados puede ser útil para probar el diseño que
imaginemos. Para crear el enfoque y el compromiso necesarios, se debe clarificar:

Qué: qué queremos crear
Por qué: por qué es importante
Cómo: el proceso que nos llevará allí
Quién: los roles y responsabilidades de los actores implicados
Cuándo, dónde: la hoja de ruta futura

Objetivos adicionales:
-Descubrir los puntos en común compartiendo el contexto y la historia que nos ha llevado



hasta aquí.
-Despertar la inspiración para el futuro que el equipo quiere crear.
-Usar el «minientrenamiento» en las entrevistas en forma de diálogo y en las mejores

prácticas de inmersión profunda.

Planificar la acción para los viajes de inmersión profunda, identificando a las personas
principales, las organizaciones y los contextos que deben explorarse y visitarse (una lista de
los lugares con mayor potencial).

Dar a la gente una experiencia que encarne una primera sensación del futuro que el
proyecto quiere crear.

5. Hacer viajes de inmersión profunda hacia los lugares de mayor potencial. Los viajes de
aprendizaje de inmersión profunda conectan a las personas con los contextos y las ideas que son
relevantes para la creación del futuro posible. El viaje de inmersión profunda cambia nuestra
perspectiva de funcionamiento desde el interior de un mundo familiar –nuestra propia burbuja
institucional– a un mundo desconocido, un mundo que está fuera, sorprendente, fresco y nuevo. Un
viaje de inmersión profunda no es un viaje de comparación. Es un viaje diseñado para acceder a un
nivel más profundo de realidad emergente observando prácticas que se llevan a cabo mediante una
inmersión total. Incorpora una combinación de acompañamiento, participación y diálogo.

Ejemplo 1: El enfoque del proyecto para la compañía de automoción mencionado
anteriormente era resolver importantes problemas de calidad relativos al control electrónico
del automóvil. Después del taller inicial, los participantes empezaron a generar una lista de
personas, organizaciones y contextos, tanto internos como externos, a los que visitar durante
su viaje de inmersión profunda. Se llevaron a cabo tres actividades simultáneamente: un viaje
de aprendizaje basado en la web, viajes de aprendizaje internos y un viaje de aprendizaje
externo. Con el tiempo, el enfoque principal pasó de la web al viaje de aprendizaje interno y
del interno al externo. Al cabo del primer mes, las entrevistas internas ya estaban terminadas
y el equipo de seis personas se dividió en dos grupos de tres para empezar su viaje de
aprendizaje global externo (durante un período de tres semanas). Ambos empezaron en
Europa, uno hacia el este y el otro hacia el oeste. Al cabo de tres semanas, planeamos
reunirnos en Shanghái para la sesión de puesta en común. Los viajes de inmersión profunda
llevaron al equipo a departamentos de I+D de otras industrias, laboratorios de ingeniería del
MIT o de otros centros relevantes, pero también a lugares aparentemente menos importantes,
como las consultas de dos curanderos y expertos en medicina tradicional china.

Ejemplo 2: Otra herramienta que se puede utilizar para realizar viajes de aprendizaje de
inmersión profunda es la práctica del acompañamiento. En el programa global para directores
de la compañía de automoción, los participantes dedicaban un día a acompañar a otro
director en otra parte de la organización, antes del taller. Bill G. describe así su experiencia:

«Como empresario informático, elegí “producción” para mi día de acompañamiento.
Quería experimentar la parte de la organización en la que el producto final llega a la calle.

»El señor B., director de la línea de montaje, es conocido como una persona singular,
creativa y un maestro a la hora de poner en práctica la innovación. Yo me preguntaba: “¿Qué
está haciendo cuando innova?”.

»Generalmente, en el negocio de los servicios financieros, el trabajo no empieza antes de
las 9 de la mañana. Pero mi día de acompañamiento en la planta empezó a las 7. Para



empezar tan pronto, tuve que prepararme la noche anterior, otra gran diferencia. La planta era
enorme. “¡Qué diferencia! –pensé–, entre el negocio virtual de los servicios financieros y una
planta real”. Me equivoqué de parada al salir del autobús y llegué al despacho del señor B.
cinco minutos tarde. Él ya se había ido a su primera reunión.

»Un miembro de su equipo me llevó a su primer ciclo matinal, donde revisan todos los
problemas del día interior. Fascinado, escuché la intensidad con la que hablaban y trabajaban
para mejorar un modelo de coche que, para mí, ya era “viejo”: iban a introducir el nuevo
modelo en el mercado en primavera de 2007. ¿Por qué preocuparse por ése? ¿De dónde venía
su pasión por la calidad?

»En nuestra conversación privada más tarde ese día, el señor B. me explicó su historia
personal. Me quedé impresionado con su tranquilidad y gran soltura. Obviamente, su
capacidad como líder era mucho mayor que su responsabilidad formal de dirigir una línea de
montaje. Me di cuenta de que lo que había observado por la mañana era el resultado de un
proceso doloroso y sistemático de construir una cultura de cocreación y mejora continua, en
la que se basa el éxito de la planta: en seis años, la planta había sido capaz de reducir un
cincuenta por ciento la longitud de su línea de montaje. ¿Cómo? “Al principio, encontré
mucha resistencia al cambio. El cambio –dijo el señor B.– no es algo de lo que se espera que
cree valor para las propias personas”».

El señor B. se dio cuenta de que no eran las personas las que tenían que cambiar, sino
más bien su relación con ellas: ¿cómo hacer que se convirtieran ellas en la fuente del
cambio? ¿Qué hacía falta para ayudarles a convertirse en los motores del cambio, más que
reaccionar a los esfuerzos del jefe? Creó unas reglas de gestión que en realidad terminaron
siendo unas reglas personales, guiándole a él mismo.

«Cuando seas director, te verás confrontado una y otra vez a una cosa: escuchar, escuchar
y aprender a escuchar más. Ésta es la primera regla. Los directivos –dijo– no saben escuchar.
Yo no sabía escuchar cuando empecé como director. Tuve que aprender a aprender. Una vez
que empecé a escuchar, conocí mi llamamiento: tenía que crear la oportunidad de que la gente
pudiera aprovechar su mejor potencial para cocrear el cambio futuro. Cuando escucho
profundamente, llego a un lugar interior, en el que estoy lleno de aprecio para la persona a la
que estoy escuchando. Las mejores ideas de progreso y cambio están basadas en las propias
personas. Sólo debo “escucharlas en apariencia” y sucede algo místico. En una ocasión, tuve
a un miembro del comité de empresa que se oponía firmemente a la introducción de un nuevo
proceso de montaje estándar. Le escuchamos mucho. Al final, en una importante reunión del
sindicato, se levantó y habló a su gente. Les presentó lo que habíamos identificado como el
siguiente paso más importante que realizar. ¿Sabe qué les presentó? ¡El nuevo proceso de
montaje estándar!».

Bill concluyó su reflexión sobre la experiencia de acompañamiento: «El escuchar y el
aprender a escuchar estará grabado en mi mente para siempre».

Práctica: Pregúntese a sí mismo: teniendo en cuenta la percepción del futuro que quiere
crear, ¿cuáles son las personas y los lugares de mayor potencial que podrían enseñarle más
sobre este futuro y sobre cómo hacer que funcione?

Los viajes de inmersión profunda suelen ser mejores cuando se realizan a nivel individual
o en pequeños grupos de hasta cinco personas (para que el equipo quepa en un coche).
Funcionan a través de las prácticas del acompañamiento, las conversaciones en forma de
diálogo y, si es posible, actividades regulares. La preparación y la puesta en común se hacen



de un modo disciplinado, estructurado y apropiado. Cada miembro del equipo de un viaje de
inmersión profunda escribe un diario; todos los equipos disponen de cámaras digitales,
teléfonos móviles y un espacio web para compartir la documentación a tiempo real con los
miembros del equipo. Para acelerar el proceso, los equipos también deben recibir apoyo
estratégico y operativo a la hora de establecer su viaje de aprendizaje (lo cual suele consumir
cierto tiempo).

Antes de cada visita:
Reúna información relevante sobre el lugar que visitará (utilice la web).
Deje claro que quiere hablar/acompañar/trabajar con personas y no escuchar una
presentación estándar.
Prepare un cuestionario con el equipo (pero dejando libertad para desviarse de él).
Realice una minisesión de formación sobre observación efectiva y mejores prácticas
de percepción.
Prepare un regalo de agradecimiento y distribuya los roles (orador, moderador).
Después de cada visita:
No conecten los teléfonos móviles o PDA antes de terminar la reflexión posterior.
Planificar el momento de la reflexión inmediata como grupo.

Durante esta reflexión, cada participante debe describir sus observaciones pero intentar
no llegar a ninguna conclusión en la primera ronda. Permanecer centrados en lo que emerge
del flujo. He aquí algunas preguntas de muestra:

1. ¿Qué me ha sorprendido más? ¿Qué ha destacado?
2. ¿Qué ha sido lo más sorprendente e inesperado?
3. ¿Qué me ha impresionado? ¿Qué ha conectado conmigo personalmente?
4. Si el campo social de la organización visitada fuera un ser vivo, ¿cómo sería?
5. Si ese ser vivo pudiera hablar, ¿qué (nos) diría?
6. Si ese ser vivo pudiera desarrollarse, ¿cuál sería su próxima transformación?
7. ¿Cuál es la fuente que permite a este campo social desarrollarse y prosperar?
8. ¿Qué factores limitantes impiden a este campo desarrollarse más?
9. Al entrar y salir de este campo, ¿qué he observado de mí mismo?
10. ¿Qué nos puede decir este campo sobre nuestro punto ciego?
11. ¿Qué nos puede enseñar este campo sobre nuestro futuro?
12. ¿Qué otras ideas desencadena esta experiencia para nuestra iniciativa (nuestro

futuro)?

6. Observar, observar y observar: dejar en suspenso nuestra Voz del Juicio (VdJ) y conectar
con nuestra sensación de asombro. Sin la capacidad de poner en suspenso nuestra Voz del Juicio,
todos los esfuerzos por entrar en el lugar de mayor potencial serán en vano. Dejar nuestra VdJ en
suspenso significa desconectar (o asimilar y cambiar) el hábito de juzgar basándonos en las
experiencias y los patrones del pasado para abrirnos a un nuevo espacio de exploración, indagación
y asombro.

Ejemplo: En 1981, un equipo de ingenieros de la Ford Motor Company visitó las plantas



de Toyota que funcionaban bajo el sistema de producción «austera» de Toyota. Aunque los
ingenieros de Ford tenían acceso de primera mano al nuevo sistema de producción
revolucionario, fueron incapaces de «ver» (reconocer) lo que tenían delante. La reacción de
los ingenieros –que vieron un montaje y no una planta «real» porque no había existencias–
nos recuerda lo difícil que es dejar en suspenso nuestro juicio incluso cuando nos
encontramos en el lugar de máximo potencial.

Para muchos empresarios, la inmersión en «observar, observar» a menudo requiere dejar
atrás un entorno del pasado que les ha proporcionado una sensación de seguridad. Esta misma
seguridad empieza a sentirse limitada e inspira la necesidad de cruzar el límite de lo
conocido hacia lo desconocido. Algunas personas dan este paso con inquietud, otras con
júbilo, pero el movimiento siempre abre un nuevo mundo de actividad, conexión y «magia».
Alan Webber, cofundador de la Fast Company, dice: «Recuerdo claramente mi sensación de
liberación cuando dejé la Harvard Business Review. De repente, empecé a conocer a un
grupo de personas totalmente nuevo. La base de la interacción personal era totalmente
distinta: “¿En qué estás trabajando de interesante y quién eres y cómo te sientes?”. Estaba
viendo el mundo con una mirada fresca. Estaba aprendiendo a marchas forzadas, yendo a
lugares a los que nunca había ido, y conociendo a personas que nunca habría conocido antes.
Era como si me hubiera escapado de los límites de una ciudad amurallada».

Práctica: Elija un objeto (como una semilla) o una situación y obsérvela con una atención
total durante como mínimo cinco minutos. Cuando observe que su mente se desvía hacia otras
ideas o pensamientos, corrija el rumbo y vuelva a la tarea de observación pura.

7. Practicar la escucha profunda y el diálogo: conectar con los demás con la mente, el corazón y
la voluntad bien abiertos. Al conectar con otras personas y contextos, active y abra los cuatro
«canales» de escucha: escuchar desde lo que sabe (Escucha 1), desde lo que le sorprende (Escucha
2), desde la empatía con el entrevistado (Escucha 3) y desde la fuente más profunda (Escucha 4).

Ejemplo 1: De todos los entrevistadores que he conocido, Joseph Jaworski destaca por su
habilidad de crear una conexión de confianza con el entrevistado incluso en contextos
políticos de gran importancia. En una ocasión, le pregunté cómo lo hacía. Su respuesta fue
que la hora más importante es la hora antes del inicio de la entrevista. Es cuando se centra
para abrir su mente y su corazón a la entrevista que está a punto de producirse.

Más adelante, al acumular más experiencia en la escucha profunda y en las entrevistas en
forma de diálogo, empecé a darme cuenta de que los entrevistados a menudo no quieren
detener la conversación cuando el tiempo se ha acabado. Quieren permanecer en el campo.
En ocasiones, observan: «Ha sido realmente interesante. ¿Me podrás mandar la cinta? Creo
que hoy he dicho cosas que no había dicho nunca». Parece que sienten que, al terminar la
conversación, se llevarán con ellos un elemento atemporal de conexión de la conversación,
algo que no desaparecerá, pase lo que pase. El entrevistador se siente igual. Es como si
hubiera entrado en un campo que está conectado más de cerca con una verdadera presencia
auténtica. Una conexión especial se ha hecho presente durante la conversación. Y finalmente,
cuando fui más consciente de esos cambios sutiles en los campos conversacionales, podía
decir casi exactamente cuándo una conversación pasaba de un discurso reflexivo normal a un
flujo más profundo de significado y emergencia esencial. Cuando esto sucede, las voces se
vuelven más suaves, la conversación va más lenta, la textura de la luz parece engrosarse, una
sensación de calidez mejorada parece irradiar desde el espacio interpersonal, y al mismo



tiempo suelo escuchar un pitido de alta frecuencia en los oídos. Cuando se producen estos
cambios, entramos en el cuarto campo y la conversación se profundiza hasta una presencia y
un flujo profundos.

Las condiciones más importantes por parte del entrevistador para que se produzca esta
conversación profunda son una mente abierta (una indagación y un interés genuinos), un
corazón abierto (apreciación y empatía) y una voluntad abierta (atención al futuro emergente y
al yo auténtico).

¿Este tipo de escucha y de diálogo se puede aprender? Según mi experiencia, la respuesta
es un sí rotundo. Puede aprenderse porque ya está allí. Porque los modos de funcionamiento
de los Campos 3 y 4 son capacidades latentes en todos los sistemas humanos y sociales,
grandes o pequeños. Sólo necesitan algo que las desencadene o las despierte.

Ejemplo 2: En 2004, Ursula y yo condujimos una sesión de formación de un día sobre las
entrevistas en forma de diálogo para un grupo de profesores y directores de escuela del norte
de Alemania. Anna M. decidió aplicar algunas de nuestras prácticas de diálogo a su propia
situación de liderazgo en su escuela de Hamburgo, así que le pidió a Ursula una mínima
orientación.

Anna cuenta: «Después de un año como directora de esta escuela pública, estaba
desesperada. Los maestros no aprobaban lo que yo les proponía hacer. Los padres
presionaban, porque creían que yo no me movía lo suficientemente deprisa en estrategia,
financiación y calidad de la enseñanza. Los niños eran mi única fuente de energía. Me
encontré comparando esa escuela con la escuela en la que trabajaba antes: mucha diversión,
mucha innovación, un equipo perfecto. Pero ahora, parecía que las ideas y los conceptos
nuevos eran siempre boicoteados. Intenté seriamente hacerlo bien, para tenerlos contentos,
pero estaba bloqueada. Al final, los maestros dejaban de hablar cuando entraba en la sala de
profesores».

Escuchando a Anna, Ursula le sugirió que hiciera una ronda de entrevistas en forma de
diálogo con los interesados. Anna contó más tarde: «Eso significaba que tenía que cambiar de
enfoque. En lugar de darles lo que yo pensaba que querían de mí (y que obviamente era
equivocado), les pregunté a ellos qué necesitaban de mí. Un cambio total Estaba horrorizada.
Aquello iba probablemente a convertirse en una pesadilla: usarían la conversación para
decirme que no era suficientemente buena, que desearían tener a otro director, y que los
proyectos que estaba sugiriendo eran basura.

»En realidad, no sucedió nada parecido a eso. Fueron muy generosos compartiendo lo que
realmente necesitaban. Me quedé profundamente impresionada, aliviada y alterada al mismo
tiempo. Por un lado, fue mucho menos de lo que había esperado. Por el otro, me quedaba
mucho por hacer. Esto es lo que me dijeron que necesitaban: paciencia, apoyo, expectativas
no demasiado elevadas. Mírame. Trátame como a los demás. Confianza. Apertura. Escucha.
Ayúdanos a hacer las cosas por nosotros mismos. Asesoramiento cuando lo pedimos. Calma.
Confianza. Ánimos. Objetivos claros. Reglas.

»Estaban pidiendo las mismas cosas que yo les estaba pidiendo que hicieran con los
niños. Había cierta mentalidad de no ser suficientemente buenos en su trabajo de la que
probablemente el origen era yo. Determinaba nuestra relación y, a la vez, sus relaciones con
los niños. Viéndolo desde mi propio punto de vista, no tenía ni idea de qué hacer después.
Pero viéndolo desde su perspectiva, se presentaban muchas nuevas oportunidades. El terreno
ya estaba abonado, pero yo no lo había visto. Unas semanas después, una profesora joven



dijo que estaba pensando en entrevistarse con un par de padres y de niños. Quizás podría
ayudarla a hacerlo».

Práctica 1: Dedique cuatro minutos cada tarde a repasar los momentos del día en que ha
practicado la Escucha 3 (mente y corazón abiertos) y la Escucha 4 (mente, corazón y voluntad
abiertos). Si no puede identificar ningún momento de escucha profunda, tome nota de eso
también. Si hace este ejercicio durante un mes, su efectividad a la hora de escuchar mejorará
drásticamente, sin gastar ni un solo dólar en más formación o asesoramiento. Sólo necesita
disciplina para centrarse en este proceso de revisión de cuatro minutos cada día.

Práctica 2: Elija a varios interesados clave y mantenga con ellos una conversación en
forma de diálogo en que usted se ponga en la piel de ellos y mire su propio trabajo desde su
punto de vista. Antes de cada entrevista, tómese su momento de quietud y de intención,
preparándose para abrirse. Éstas son las cuatro preguntas que utilicé en el caso de la
compañía global de automoción mencionada anteriormente, y que podría utilizar como punto
de partida para su propia lista de preguntas:

1. ¿Cuál es su objetivo más importante, y cómo puedo ayudarle a realizarlo? (¿qué
necesita de mí?)

2. ¿Qué criterios utilizará para valorar si mi contribución a su trabajo ha sido
satisfactoria?

3. Si yo fuera capaz de cambiar dos cosas que estén en mi ámbito de responsabilidad en
los próximos seis meses, ¿qué dos cosas le serían más valiosas y beneficiosas?

4. ¿Qué tensiones históricas o barreras sistémicas, si las ha habido, han dificultado que
las personas que ocupaban antes mi cargo o mi función cumplieran sus requisitos y sus
expectativas? ¿Qué nos dificulta el paso?

8. Crear órganos de percepción colectiva que permitan al sistema verse a sí mismo. Quizás el
mayor vacío institucional a la hora de buscar la innovación profunda de los sistemas es la ausencia
actual de mecanismos de percepción. Tenemos muchos mecanismos de descarga colectiva (anuncios,
televisión y, desgraciadamente, gran parte de nuestro sistema educativo). En cambio, los mecanismos
de percepción colectiva usan el poder de la visión compartida y del diálogo para aprovechar un
recurso no utilizado de comprensión colectiva y pensamiento conjunto.

Ejemplo 1: El Foro de diálogo de pacientes y médicos descrito anteriormente es un
ejemplo de un órgano de percepción colectiva: cuando se juntan actividades de percepción
individual (en este caso, 130 entrevistas en forma de diálogo y varias semanas de
acompañamiento), poco a poco empiezan a actuar como órgano de percepción colectiva del
todo: «Mirad qué nos estamos haciendo».

Práctica: Una práctica sumamente útil para crear órganos de percepción colectiva es el
método del World Café, desarrollado por Juanita Brown y sus colegas David Isaacs y Toke
Moller, entre otros pioneros de World Café. Unos grupos grandes se reúnen como si
estuvieran en una cafetería, alrededor de pequeñas mesas redondas con cuatro o cinco sillas.
En lugar de limitarse a interactuar con una sola mesa, el método del World Café se centra en
la interacción a múltiples niveles (conversaciones de mesa a mesa y de todo el grupo)
utilizando siete principios básicos: clarificar el contexto, crear un entorno hospitalario,
explorar cuestiones que importen, fomentar la contribución de todo el mundo, conectar
diferentes perspectivas, escuchar (profundamente) para fomentar la comprensión y las



preguntas, y luego cosechar o recopilar las conclusiones y compartirlas con el gran grupo.
Para más información, visite www.theworldcafe.com.

Copresenciación: retirarse y reflexionar, permitir que el
conocimiento interior emerja

Después de habernos sumergido profundamente en los contextos y en los lugares de mayor
potencial, el siguiente movimiento se centra en acceder a una fuente más profunda de
conocimiento: conectar con el futuro que quiere emerger a través de nosotros (copresenciación).

9. Dejar ir: dejar ir nuestro yo antiguo y las cosas que deben morir. El mayor obstáculo para
avanzar por la U procede de dentro: emerge de nuestra resistencia (individual y colectiva). Hacer
frente a la resistencia es fundamental cuando bajamos por el lado izquierdo de la U. No se sorprenda
si su resistencia aparece una y otra vez. Le pasa a todo el mundo. Pero cuando nos convertimos en
profesionales, sabemos de antemano que aparecerá en ciertas etapas y qué debemos hacer para estar
preparados y enfrentarnos a ella con calma, apreciación y enfoque. Bajar por la U nos invita a dejar
en suspenso nuestra Voz del Juicio (VdJ), revertir nuestra visión crítica de una situación (VdC) y
superar nuestro miedo (VdM), dejar ir nuestro antiguo yo, esa parte de nosotros que debe morir para
que lo nuevo tome forma. Hacer frente a estas tres formas de resistencia requiere –usando el lenguaje
clásico de la virtud– compromiso con la verdad (vivir con una mente abierta), con el amor (vivir con
un corazón abierto) y con el valor (vivir con una voluntad abierta).

Ejemplo: El principio de dejar ir consiste en soltar todo lo que no es esencial. Alan Webber
recordó lo que le mantenía adelante en su viaje para crear Fast Company a pesar de todos los
obstáculos que encontraba: «La gente que se ha apoderado de una idea o de una creencia a menudo
no sabe responder a la pregunta de “¿Por qué lo haces?” de forma racional. Hace unos años, mi
padre me compró una colección de entrevistas de grandes escritores de ficción. El entrevistador era
George Plimpton. Solía preguntarles: “¿Por qué se ha convertido en escritor? ¿Por qué se levantaba
por la mañana y se ponía a escribir?”. Y la respuesta siempre era: “Porque no podía no hacerlo”.

http://www.theworldcafe.com


FIGURA 18.4. EL TERCER MOVIMIENTO: COPRESENCIACIÓN.

«La gente solía preguntarme: “¿Por qué estás haciendo Fast Company?” Al principio, la
respuesta era muy racional: “Bueno, es una revista sobre esto y aquello, y no hay ninguna en el
mundo”. Pero rápidamente me di cuenta de que esas razones no eran las verdaderas. La razón por la
que lo haces es porque no puedes no hacerlo. Pero es difícil explicárselo a la gente sin parecer
lunático».6

Práctica: Realice la siguiente meditación en cuatro pasos (a modo de diario reflexivo o
imaginación visual).

1. En su vida y en su trabajo, ¿cuáles son las situaciones, prácticas y actividades que más
le conectan con sus mejores fuentes de energía e inspiración?

2. Considere estas actividades y situaciones como pequeñas semillas y ladrillos del futuro:
¿cómo sería un futuro en el que estas pequeñas semillas y ladrillos estuvieran
interconectados y se convirtieran en un conjunto inspirador que encajara con sus mejores
energías?

3. Si decidiera seguir adelante con ello, hacer realidad este futuro, ¿qué debería dejar ir?
¿Cuáles son las cosas antiguas que deberían morir?

4. Si se arriesgara y el proyecto fracasara, ¿cuál sería el peor escenario? Y ¿estaría
preparado para hacerle frente?

El valor procede de la disposición a «morir», a avanzar por un territorio desconocido que
empieza a manifestarse sólo después de habernos atrevido a poner un pie en ese vacío. Ésta
es la esencia del liderazgo.



10. Dejar venir: conectar y rendirnos al futuro que quiere emerger a través de nosotros. La
herramienta de liderazgo más importante es el Yo del líder, su Yo. En la base de este principio –y en
la base de todo el enfoque sobre la presenciación– reside esta simple suposición: todo ser humano no
es uno sino dos. Uno es la persona en la que nos hemos convertido a través del viaje del pasado. El
otro es el ser latente del futuro en el que nos podríamos convertir a través del viaje del futuro. En
quiénes nos convirtamos dependerá de las opciones que tomemos y de las acciones que realicemos
ahora. Este ser del futuro es nuestra posibilidad futura mejor o superior. Ambos seres son reales en el
sentido de que cada uno constituye un cuerpo específico de resonancia –el campo del pasado y el
campo del futuro–. Puedo evocar una resonancia activa con cada campo. Generalmente, estos dos
campos de resonancia –y las diferentes dimensiones de nuestro yo en evolución que representan– son
polos alejados. La esencia de la presenciación es hacer que esos dos yos, esos dos seres, se hablen y
se escuchen, resuenen, tanto individual como colectivamente.

Ejemplo: El yo auténtico se puede experimentar cada vez que entablamos una profunda
conversación generativa que entra en el cuarto campo de emergencia. Cuando terminamos una
conversación así, nos vamos como si fuéramos una persona diferente de la que éramos
cuando entramos cuatro horas antes: nos marchamos estando más cerca de nuestro Yo real y
auténtico.

Práctica: Una experiencia como ésta podría compararse con una semilla que está
germinando. Del mismo modo que la semilla necesita un lugar para crecer y una atención
afectuosa para germinar, esta semilla interior también necesita un lugar de crianza permanente
y una atención afectuosa para evolucionar hasta su mayor potencial. Por lo tanto, la cuestión
es cómo crear estos lugares en nuestra vida diaria. Un enfoque es simplemente atender
siempre al campo social más profundo desde el que surge una situación cuando dos o más
personas conectan. Intente estar intensamente atento a las dimensiones más profundas de la
presencia y del yo, y contener el campo para que el flujo más profundo pueda sostenerse.

Además, hay tres puntos de ventaja que pueden ayudarnos a mantener la capacidad de
acceder al fondo de la U. Se explican en los principios 11 a 13.

11. Silencio intencional: elija una práctica que le ayude a conectar con su fuente. La moneda que
cuenta en el fondo de la U no son las ideas, las palabras ni el pensamiento. Aquí, se debe utilizar una
moneda diferente: la práctica. La práctica es lo que hacemos cada día. Por eso, este principio
consiste en elegir una práctica personal que nos ayude a conectar con nuestra resonancia futura.

Ejemplo 1: Al realizar entrevistas a 150 pensadores y profesionales de la innovación y el
liderazgo, me di cuenta de que muchos de los que más me impresionaron parecían estar
haciendo algo similar: todos practicaban algo en su día a día que les ayudaba a acceder a su
mejor fuente de creatividad y del yo. Por ejemplo, muchos se levantaban temprano para
utilizar el silencio de las primeras horas del día para conectar con su propósito o yo esencial.
Algunos lo hacen por la noche. Otros, al mediodía. Lo que la gente hace, cuándo lo hace, y
durante cuánto tiempo difiere mucho. Algunos buscan el silencio de la naturaleza. Otros
meditan. Otros rezan. Otros practican un ejercicio que les aporta energía y control, como el qi
gong o el yoga. Otros simplemente se sumergen en un espacio de silencio que les ayuda a
reconectar con su sensación de propósito. Muchas personas practican una combinación de las
cosas mencionadas aquí. Sea cual sea la actividad, el principio es el mismo: que en algún
momento durante el transcurso del día, creemos para nosotros mismos un lugar de reflexión
profunda y de silencio que nos ayude a conectar con lo que es más esencial (para nosotros).



Práctica 1: La práctica matinal se puede comparar con el momento posterior a la última
nota de una sinfonía antes de que empiecen los aplausos. En ese momento, todo nuestro ser
está resonando con la música. Del mismo modo, cuando nos despertamos, todo nuestro ser
está resonando todavía con la música tácita del sueño nocturno profundo. En ocasiones, la
alarma del despertador destruye (o altera) este precioso momento. El truco es no perderlo
enseguida. Empezamos a desarrollar esta capacidad escuchando, prestando atención a la
«música de ese momento» para que resuene a lo largo de todo el día.

Práctica matinal (un ejemplo: 10-30 minutos)
Levántese temprano (antes que los demás), vaya a un lugar de silencio que le vaya bien
(algún lugar en la naturaleza es fantástico, pero puede que encuentre otro que le sirva
también) y permita que su conocimiento interior emerja.
Utilice un ritual que le conecte que su fuente. Puede ser meditación, plegaria o
simplemente un silencio intencional en el que se adentre con el corazón abierto y la
mente abierta.
Recuerde qué le ha llevado al lugar de la vida en el que se encuentra ahora. ¿Cuál es su
Yo? ¿Cuál es su Trabajo? ¿Para qué está aquí?
Comprométase con aquello al servicio de lo cual quiera estar. Céntrese en el resultado
al que quiere servir (el todo mayor).
Céntrese en lo que quiera lograr (o estar al servicio de) en ese día que está empezando
en ese momento.
Sienta el agradecimiento por tener la oportunidad de vivir la vida que tiene ahora
mismo. Empatice con todos aquellos que nunca han tenido todas las oportunidades que le
han llevado a usted al lugar en el que se encuentra ahora. Sienta la responsabilidad
asociada a esas oportunidades, la responsabilidad que tiene hacia los demás, hacia
todos los seres, hacia toda la naturaleza, incluso hacia el universo.
Pida ayuda para no perder el rumbo ni desviarse. Su futuro es un viaje que sólo usted
puede descubrir. La esencia de este viaje es un regalo que puede venir al mundo sólo a
través de usted, de su presencia, de su mejor yo futuro. Pero no puede hacerlo solo. Por
eso pida ayuda.

He descubierto algunas cosas que me ayudan. En una ocasión, hice un curso de dos
semanas sobre concienciación con John Milton, un pionero ecologista, educador y maestro de
la meditación fundador del Way of Nature Fellowship y de Sacred Passage. Con los años, ha
destilado una práctica de doce principios a partir de su experiencia de vivir muchos años
solo en la naturaleza que ha combinado con todo lo que ha aprendido en su formación
profunda por muchas tradiciones de múltiples sabidurías. Parte de la formación que ofrece es
un retiro en solitario de siete días en un lugar especial en la naturaleza. Descubrí que esta
semana de silencio, ayuno y meditación me ayudó a sostener y profundizar mi práctica diaria.
También te ayuda a perdonar los pequeños fallos. Como la mayoría de personas, a menudo he
iniciado una práctica que luego no he continuado, y he terminado sintiéndome mal y
culpabilizándome (representando mi VdJ). Años más tarde, me di cuenta de lo disfuncional
que era este patrón. El truco es prestar atención a las pequeñas cosas que sí que hacemos y
corregir instantáneamente nuestro rumbo cuando nos desviamos de él. Hacia aquí es donde



debe ir la energía, y no hacia el juego de la culpa. También es útil tener a una pareja con una
práctica similar (o diferente pero constante). Finalmente, cuanto más ocupada está tu vida,
más puedes aprovechar los períodos incluso cortos de silencio intencional. Si realmente no
nos podemos permitir más de diez minutos al día sin alterar los compromisos importantes con
las otras personas de nuestra vida, estos diez minutos pueden tener el mismo impacto positivo
que treinta o sesenta minutos para las personas con una agenda más flexible.

En síntesis, esta práctica es lo contrario a levantarse y encender la radio, el ordenador o
la televisión. Conectarnos a un estímulo exterior durante la primera hora después de
despertarnos mata el espacio interior de silencio que la práctica descrita aquí se supone que
debe cultivar (yo solía encender la radio nada más despertarme). Independientemente de su
profesión –directivo, médico, agricultor, educador, inventor, empresario, inversor, arquitecto,
artista o padre o madre– después de esta primera hora del día, la mayoría de nosotros nos
enfrentamos a la misma situación: caos, cambio y retos inesperados. Forma parte de vivir en
este siglo. La cuestión es cómo manejarlo. ¿Con pánico? ¿Perdiendo los papeles?
¿Poniéndonos a la defensiva? ¿O quizás sería mejor que hiciéramos frente a los
acontecimientos diarios desde un lugar diferente, desde el campo del futuro que queremos
crear? Permanecer en este campo del futuro emergente es en lo que consiste esta práctica
matinal.

Aunque tenemos muchos buenos ejemplos del uso del silencio en prácticas de cultivación
individual, tenemos menos buenos ejemplos de situar el silencio intencional en contextos de
trabajo colectivos. Sin embargo, cuando avancemos, el desarrollo y perfeccionamiento de la
práctica del silencio colectivo resultará ser una de las ventajas más importantes para trabajar
en el liderazgo futuro. El ejemplo y la práctica siguiente representan unos primeros pasos
hacia este territorio.

Ejemplo 2: Un equipo al que le habían encargado la tarea de desarrollar una nueva
estrategia empresarial para el grupo de compras de una compañía de automoción global
acababa de terminar su viaje de aprendizaje. No tenían ni el tiempo ni los recursos para hacer
un largo retiro en la naturaleza, así que fueron a un resort con golf cerca de Detroit para un
taller de tres días durante el cual practicaron seis horas de silencio. Al terminar la puesta en
común y las conclusiones de sus diferentes viajes de aprendizaje del primer día, hicieron una
meditación en grupo y mantuvieron una conversación en forma de diálogo sobre el posible
futuro para ellos como personas y también como equipo y como organización. A la mañana
siguiente, después de una sesión de intención conjunta, iniciaron un período de seis horas de
silencio en el que los participantes simplemente dieron un paseo por la bonita zona natural de
retiro. «Esas seis horas –dice Peter Brunner, que acompañó al equipo durante este proceso–
fue una experiencia rompedora para el grupo. Cuando se volvieron a reunir, pudieron definir
fácilmente los elementos principales de una nueva visión que más tarde los llevó a la
definición de una nueva estrategia. Como resultado, actualmente realizan todo el volumen de
compras habiendo reducido el número de proveedores un 80 %».

Ejemplo 3: Cuando el grupo global ELIAS se reunió cerca de Shanghái después de sus
viajes de aprendizaje de inmersión profunda en pequeños grupos, cada equipo llegó con
algunas historias clave y con muchos objetos recopilados durante el camino. La sesión de
retiro de presenciación duró en este caso cuatro días. El primer día lo dedicaron a compartir
todo lo que aprendieron durante el viaje de aprendizaje. El segundo día estuvo centrado en
entrar en el espacio de silencio. El grupo pasó cinco horas en silencio. Antes y después de



ese período en silencio nos reunimos en un círculo en el que cada uno compartió lo que sintió
durante el viaje de aprendizaje o el período de silencio. El tercer y el cuarto día se dedicaron
a cristalizar las iniciativas de prototipos y a planificar las acciones para llevar adelante estas
iniciativas. A lo largo del proceso, trabajamos con varios tipos de prácticas reflexivas y
contemplativas (empezando con los seminarios del amanecer, a las 7 de la mañana) para
mejorar la concienciación y la atención hacia nuestro viaje vital y profesional. El mediodía
con las cinco horas de silencio y el círculo de diálogo antes y después resultaron ser un
verdadero punto de inflexión para muchos miembros del grupo, tanto en términos de su viaje
de liderazgo individual como en términos del viaje que el grupo ELIAS había iniciado
colectivamente.

Ejemplo 4: El taller de retiro funciona como un espacio de reflexión y de contemplación
que permite a los participantes unir varios cabos sueltos de sus viajes de aprendizaje e ideas
de prototipos. Por ejemplo, cuando moderé el taller de presenciación con el grupo del
proyecto de la compañía de automoción global, resultó que una visita dentro del viaje de
aprendizaje con unos expertos en medicina china tradicional en Cambridge despertó un gran
interés en todo el grupo. Como muchos de los miembros del grupo se apuntaron a una sesión
de qi gong a las 6 de la mañana con unos residentes chinos en un parque cercano, no fue
ninguna sorpresa que un grupo desarrollara una idea de prototipo centrada en crear un estado
de ensoñación para el coche. Especularon que, igual que los seres humanos tienen diferentes
estados de concienciación –despertar, sueño y sueño profundo–, lo mismo podía aplicarse a
los vehículos. El coche podía pasar por diferentes fases de autoanálisis y autorreparación,
igual que el cuerpo humano durante las fases del sueño. Al término del taller, los
patrocinadores eligieron esta iniciativa como una de las dos más prometedoras y la
seleccionaron para crear un prototipo de ésta en la siguiente fase del ciclo de la U.

Práctica 2: Haga un taller de retiro de presenciación. El flujo de un taller de retiro sigue
la U: compartir pensamientos clave e ideas a partir de los viajes de inmersión profunda;
entrar en el espacio de silencio; cristalizar las ideas para las iniciativas de prototipado y la
planificación de las acciones.

El lugar de celebración del taller de presenciación debe seleccionarse y prepararse
minuciosamente: física y logísticamente, mental y emocionalmente, intencional y
espiritualmente. No puede ser una oficina. Debe ser un lugar alejado con una energía centrada
y enfocada, con ventanas en dos (o tres) lados y acceso a la naturaleza para los retiros en
solitario más largos (si es posible, pasando una noche fuera), y debe ser suficientemente
espacioso para que todo el equipo viva y trabaje en él permanentemente durante toda una
semana. Un taller de presenciación, si se realiza correctamente, siempre es una profunda
experiencia personal y colectiva que afecta y sintoniza profundamente con todo el ser. Los
moderadores, durante toda esa semana, deben ser totalmente conscientes del cambio más
profundo que activa este proceso. Deben contener el espacio y alinear su intención con el
hecho de servir completamente a la mejor posibilidad futura de ese grupo o de la comunidad
que está experimentando el proceso de pasar por el ojo de una aguja.

12. Siga su viaje: haga lo que ama, ame lo que hace. Para muchas personas, la puerta para acceder
a las fuentes más profundas de conocimiento conlleva una inmersión profunda en la esencia de su
trabajo. Michael Ray de la Universidad de Stanford formula este principio así: «Haz lo que amas,
ama lo que haces». Este lema capta lo que he escuchado decir a muchos creadores e innovadores de



éxito: para acceder a nuestro mayor potencial creativo, debemos embarcarnos en un viaje; un viaje en
el que seguimos nuestra felicidad, nuestros sentimientos, nuestra percepción sentida del futuro
emergente. Confiamos en esta percepción más que en todos los buenos consejos que nos dan otras
personas, que también pueden ser valiosos. Pero al final, la esencia de nuestra creatividad es acceder
a una fuente más profunda que es única para nosotros, nuestra vida y nuestro futuro. Para abrir esta
fuente más profunda, debemos iniciar un viaje a través del ojo de la aguja, y ese ojo de la aguja es
nuestro Yo, nuestra capacidad de acceder al carácter único de nuestro viaje ahora.

Ejemplo 1: Joseph Campbell describió este viaje como un llamamiento a la aventura,
cruzar el umbral, seguir el camino de las pruebas, hacer el encuentro supremo y volver con un
regalo. Es la búsqueda del Grial. Lo llamemos como lo llamemos, es nuestro camino de
desarrollo subyacente para acceder a todo el poder de nuestra propia creatividad, que está
latente en todos los seres humanos de un modo distinto. Abrirlo requiere embarcarnos en un
tipo de viaje más profundo del que solemos conocer. Es donde seguimos nuestro propio
camino.

Ejemplo 2: Cuando estaba escribiendo mi tesis doctoral, recibí algunas buenas ofertas
laborales, pero ninguna me enamoró de verdad. Lo que realmente deseaba mi yo interior era
abandonar Europa para unirme al Centro de Aprendizaje del MIT en Boston. Sin tener ningún
contacto allí, simplemente envié una solicitud. Nadie respondió. Luego, llamé. Me dijeron
que tenían que hablar antes si me invitaban para una entrevista. Nadie me volvió a llamar.
Volví a llamar. Entonces, me dijeron: «Ah, sí, puede venir para entrevistarse con los
principales investigadores del centro». Tuve que pedir dinero prestado para el billete de
avión a Estados Unidos. Al final de mi última entrevista, Bill Isaacs, fundador del Dialogue
Project del MIT, me explicó que el MIT había congelado las contrataciones y que la única
posibilidad sería que ocupara un puesto de investigador visitante (sin remuneración).
«¿Puede financiarse usted mismo?», me preguntó Bill. «Por supuesto, claro que sí», respondí
yo, sabiendo que la puerta que yo sentía que se había abierto podía volver a cerrarse en un
instante. Entonces, le pregunté si podía empezar el 1 de septiembre. Aunque sabía que por
entonces no habría terminado mi tesis, me escuché decir «no pasa nada». Y, por supuesto, el 1
de septiembre empezaba mi proyecto de postdoctorado en el MIT, trabajando en él de día y
terminando mi tesis por la noche y viviendo felizmente gracias a unas tarjetas de crédito
saturadas al límite. Unos años más tarde me di cuenta de que el primer proyecto que me sacó
de mi crisis financiera, el proyecto global de entrevistas en forma de diálogo, nunca habría
existido si hubiera empezado con un «empleo real» en el MIT. Y ese proyecto, como he
mencionado anteriormente, fue probablemente lo mejor que me ha pasado en toda mi vida
profesional.

Ejemplo 3: Otra ocasión en la que opté por seguir mis instintos internos, en lugar de las
reglas de conducta escritas, fue cuando me presenté a la primera promoción de la primera
universidad privada de Alemania, la Witten/Herdecke. Estudiar en la primera promoción de
la Escuela de Dirección de esa universidad fue, visto en retrospectiva, una experiencia
formativa muy valiosa. Sin embargo, cuando se matriculé, me rechazaron. Recuerdo lo
impactado que me quedé cuando leí la carta de rechazo, porque había percibido claramente
que mi futuro emergente iba unido a esa universidad. Sentí que estaba perdiendo mi tren. Mi
vida iba en dirección contraria. Así pues, después de un día totalmente deprimido, llamé a la
oficina de admisiones de la universidad y les pregunté por qué me habían rechazado. El
motivo, según me dijeron, era que no había cumplido el tiempo necesario de formación en la



empresa. Esa misma noche escribí una carta al decano de la Escuela de Dirección, el
profesor Ekkehard Kappler. Le conté mi experiencia en el sistema formal (empresarial) e
informal (movimiento social), así como otros empleos (en la granja de mi familia). También
le conté las iniciativas que lanzaría como estudiante si me admitían en primero. Escribí la
carta porque tenía que hacer algo (no porque pensara que podría cambiar la decisión de la
escuela, ya que sabía que mis posibilidades eran prácticamente inexistentes). A la mañana
siguiente mandé la carta, y al día siguiente el decano Ekkehart Kappler me llamó. Casi me
caigo de la silla. Me dijo: «Muy bien, si superas satisfactoriamente los dos meses que te
faltan de experiencia en la empresa en una compañía textil de Alemania Occidental, te
invitaremos a unirte a la primera promoción de la escuela. ¿Puedes empezar este trabajo el
próximo lunes?». «Claro, sin problema», respondí. «Pues venga, hagámoslo así», dijo el
decano antes de colgar. Miré el reloj: viernes, 16 horas. Me quedaban dos horas para ir a la
ciudad a comprarme un traje para el lunes por la mañana. Cuando colgué, supe que esa
conversación de un minuto con Ekkehard Kappler había vuelto a poner en rumbo mi vida.
Puede sonar extraño, pero ésa fue la percepción que sentí, entonces igual que ahora.

Práctica: Como siempre, debemos dar mucha credibilidad a nuestros padres. Mis padres
nunca dieron dinero a sus hijos por trabajar, y siempre nos animaron a seguir nuestras
motivaciones interiores en lugar de la promesa de recompensas externas. Tuvimos que saber
qué queríamos hacer y nos animaron a seguir ese camino. En cambio, la mayoría del entorno
actual para los niños se centra en arrastrarlos hacia actividades contiguas (que otros les
organizan en su lugar) y socializarlos en un sistema que premia el «buen comportamiento».
Esto envenena su capacidad de actuar desde su fuente interior, actuar a partir de su
motivación intrínseca y del amor.

El camino para acceder a nuestra creatividad incluye las fases de: (1) no pasa nada, (2)
aburrimiento y luego (3) notar y responder a un impulso interno que evoluciona en nuestro
interior. Es difícil aprender a hacer esto cuando estás regido por un apretado sistema de
actividades externas, recompensas y controles.

Lo mismo se aplica a las compañías: gran parte del sistema de motivación y recompensa
corporativo es probablemente más disfuncional que útil, porque impone una cultura de
comportamiento movido por la recompensa en lugar de una cultura de hacer las cosas
correctas porque son correctas. Así pues, esta práctica consiste en crear entornos que
permitan a la gente hacer lo que ama y amar lo que hace. Ambas cosas son importantes. Amar
lo que hacemos; valorar por completo lo que la vida nos ofrece. Si hacemos lo que hacemos
con amor, nos sorprenderá lo que la vida nos devuelve.

13. Círculos de presencia: crear círculos en los que nos contengamos unos a otros en la mejor
intención futura. Se está produciendo un movimiento invisible en el mundo. Es un movimiento que
se manifiesta en una variedad de formas y de prácticas. Estas prácticas reposan sobre el mismo
principio subyacente: formar un espacio de contención colectivo seguro en el que los participantes se
apoyen unos a otros a la hora de comprender y de avanzar en sus viajes personales y profesionales.
No es realmente nuevo, ya que es lo que el vínculo de la amistad verdadera siempre ha ofrecido.
Pero es más vigoroso y vital hoy que nunca, porque nuestras normas y estructuras sociales se están
desintegrando y están desdibujando la izquierda y la derecha. A medida que el mundo se va
convirtiendo en una «plataforma en llamas» (refiriéndome de nuevo a la experiencia que viví con la
granja de mis padres en Alemania), también necesitamos de algún modo avanzar con la empresa



ordinaria de la vida. En medio del caos y del colapso, debemos desarrollar la habilidad de
permanecer tranquilos y discernir el camino a seguir, incluso cuando este camino parece mal definido
y frágil. Desarrollar la capacidad de operar desde la nada del ahora, la habilidad de discernir y dar
el paso siguiente en situaciones en las que las estructuras antiguas se han destruido y las estructuras
nuevas todavía no han emergido es quizás la capacidad central más importante para navegar por la
vida y el trabajo en este siglo.

Ejemplo: El ejemplo más avanzado que conozco de esto es el Círculo de las Siete (véase
la descripción detallada en los capítulos 9 y 10).7 Este círculo de mujeres ha cultivado las
prácticas de escucha profunda y presencia durante muchos años. El resultado ha sido un
campo colectivo de presencia que puede activarse durante las reuniones del círculo así como
fuera de ellas, un campo que funciona como entrada a una presencia y una competencia
personal y profesional más profundas.

Práctica: Después de haber visto a algunos de mis grupos de estudiantes y de ejecutivos
triunfar y fracasar con este concepto, ofrezco las siguientes notas sobre el lugar, las personas,
el propósito y el proceso para usarlas al explorar este principio con su propio grupo.

Lugar: Forme este círculo en un lugar de reunión que sea hospitalario pero al mismo
tiempo resguardado y que aporte una sensación de intimidad alejada de las
interrupciones del exterior. Aplique todos los criterios que conoce sobre los buenos
espacios de reunión: espaciosos, luz natural, ventanas en al menos dos lados de la
habitación, simplicidad, belleza. Introduzca cualquier cosa que haga que el espacio
parezca vivo, todo lo que cree la sensación de estar en casa.

Gente: Un grupo de cinco o seis personas es probablemente lo ideal, aunque en
ocasiones un «grupo» de dos también puede funcionar. No es necesario (ni útil) que este
círculo esté limitado a sus amigos establecidos (antiguos). Lo más importante es que
sienta personalmente algún vínculo o posible conexión futura. El grupo debe estar
formado por personas interesadas en explorar con regularidad algunas de las cuestiones
más profundas de sus viajes personales y profesionales y su relación con la
transformación de las organizaciones y la sociedad, personas que compartan este interés
debido a una necesidad profundamente sentida de proseguir esta búsqueda más
profunda, no sólo por pura curiosidad intelectual. Querrá a gente que esté dispuesta a
implicarse, no gente que sólo limite su papel a sentarse en el público para criticar a los
demás. Querrá a gente que pueda estar conectada con nuestro viaje futuro; no queremos
quedar atascados en el barro del karma del pasado (aunque en ocasiones debamos
trabajar parte de él para descubrir los puntos en común más profundos).

Propósito: Al celebrar la primera reunión, descubra una intención común que sea mayor
que sí mismo. Cree o descubra un propósito que conecte al ser de su círculo con el
campo global mayor del que usted y los miembros de su círculo se sientan parte.
Conecte la presencia del círculo con el servicio al todo mayor: el Ser del Círculo, como
el Círculo de las Siete describe.

Proceso: Desarrolle un proceso que le sirva a usted y a su grupo. A medida que el
círculo evolucione, es probable que este proceso cambie. Quizás quiera considerar



algunos elementos básicos como invitar al silencio intencional, usar un registro
personal, sostener un objeto al hablar, compartir la historia sobre el hilo conductor en el
viaje de nuestra vida, cultivar la escucha profunda, y desarrollar el valor personal para
sacar temas y comentar retos que son actuales y que requieren una confianza de verdad
para compartirlos.

Cocreación: Crear el prototipo de un pequeño microcosmos de lo
nuevo para explorar el futuro haciendo

El movimiento de la cocreación se centra en convertir las ideas en realidad creando prototipos de
microcosmos del futuro que queremos crear, y mediante un aprendizaje de ciclo rápido que itera
constantemente el prototipo existente basado en la retroalimentación de todas las partes implicadas.

14. El poder de la intención. Conectar con el futuro que nos necesita, cristalizar nuestra visión e
intención. El filósofo Martin Buber distingue entre dos voluntades: la voluntad pequeña, o instintos,
y la Gran Voluntad, que es el futuro que nos necesita para poder hacerse realidad. Existe algo
profundamente mágico sobre el hecho de aprovechar nuestra fuerza creativa. Tiene que ver con un
tipo de economía de la energía diferente. No es el tipo de economía neoclásica que aprendemos en la
escuela. Es una economía creativa o espiritual que describe una cualidad de la dinámica energética
que las personas sumamente creativas y los equipos de alto rendimiento son capaces de activar y con
la que pueden prosperar. Funciona a partir de un principio simple: Si das todo lo que tienes y todo lo
que eres a un proyecto esencial, todo te será dado. Pero tenga en cuenta la secuencia: primero
debemos abandonarlo todo, y sólo entonces todo lo que necesitamos nos será dado… quizás. Éste es
un tipo de economía diferente. No tiene nada que ver con el valor del intercambio. Lo que describe
es una economía de la donación: cuanto más das, más te amplificas. Pero sólo funciona si realmente
dejamos ir lo que damos sin la certeza de obtener algo a cambio. Este tipo de economía creativa o
espiritual está en el corazón de todas las innovaciones profundas en la ciencia, los negocios y la
sociedad.

La economía de la energía espiritual de la que se trata aquí se puede resumir en una simple
ecuación: E = D m. La energía personal (E) depende de marcar la diferencia (D) en algo que me
importa a mí (m).

Si nuestro trabajo no marca ninguna diferencia, es un problema. O si trabajamos en algo que no
nos importa, también es un problema. En estos casos, tenderemos a agotar nuestra energía. El trabajo
en sí no nos recargará. Pero si marcamos una diferencia real, haciendo algo que realmente nos
importa, entonces entraremos en un círculo de energía inagotable: cuanto más demos, más
recibiremos.



FIGURA 18.5. EL CUARTO MOVIMIENTO: COCREACIÓN.

La conclusión práctica de esta ecuación es que si vamos a pasar mucho tiempo y energía en
nuestro trabajo de todos modos, ¿por qué no centrarnos en algo que importe? En cambio, muchos de
nuestros sistemas actuales están diseñados en torno a pagar a la gente por un trabajo que no importa y
no marca ninguna diferencia. Por ejemplo, tenemos una burocracia institucionalizada en el sistema
sanitario que drena la energía de las personas, las deprime y las pone enfermas, y las anima a llenar
su vacío interior con cosas materiales, lo cual a su vez resulta en unos costes sanitarios que crecen de
forma exponencial y en una degradación medioambiental.

Al haber experimentado la dinámica de esta economía de la energía, también sé lo fácil que es
perderla. Que la tengamos hoy no significa que la tengamos mañana. Así pues, ¿qué hace falta para
que dure? ¿Qué prácticas ayudarían a la gente a reconectarse con esta fuente y este flujo más
profundos? He aquí dos que me han parecido útiles: practicar la tensión creativa y la priorización.

Práctica 1: Ejercicio de tensión creativa. Esta práctica fue creada por Peter Senge y
Robert Fritz, compositor, cineasta y asesor organizacional. En su forma clásica, funciona
como una meditación en tres etapas: primero, preguntarse (1) ¿qué quiero crear? y (2) ¿cómo
es la realidad actual vista en contraste? Luego (3) proyectar ambas imágenes juntas (por
ejemplo, como una ventana dividida) y notar la tensión creativa entre ambas.

Esta práctica es una herramienta excelente para utilizar al empezar por el lado derecho de
la U (cristalización). Me ha parecido útil modificar ligeramente este ejercicio en el contexto
de la U de este modo: durante el primer paso, céntrese en el estado futuro en su viaje. Durante
la segunda fase, no se concentre sólo en cómo difiere la realidad actual de su futuro deseado,
sino que intente descubrir dónde encontrar en su realidad actual los elementos de las semillas
del futuro. Luego, en la tercera fase, represente la tensión creativa en un espacio



tridimensional. Muévase entre los polos. Entre en los elementos de las semillas (con la mente
y el corazón) y evolucione con ellos hacia el estado futuro deseado, y vuelva de allí hacia la
realidad actual, y así sucesivamente. Muchos profesionales utilizan este ejercicio de forma
satisfactoria.

Práctica 2: Establecer prioridades y gestionar el tiempo: ¿Cuál es el proyecto más
grande por el que estoy aquí? ¿Cómo puedo crear las condiciones que me permitirán
centrarme en él y servirle? ¿Y cómo puedo priorizar mi tiempo para pasarlo en proyectos y
resultados que importen, en lugar de reaccionando ante cosas que no importan? Esta práctica
tiene que ver con usar las diferentes cualidades del día, de la semana y del año de un modo
más intencional.8 Lo primero que debe hacer por la mañana es preguntarse: «¿Cuál es la cosa
o las dos cosas más importantes para mí hoy? ¿Cómo voy a utilizar el tiempo de más calidad
del día?». Aquí, el principio subyacente es que la energía sigue a la atención. Esto significa
que el mayor punto de ventaja que tenemos es a qué prestamos atención y cómo atendemos a
una situación.

La otra cara es, por supuesto, la pregunta: «¿Qué ignoramos y dónde aceptamos un retraso
en el tiempo de respuesta?». En la era de las tecnologías de la comunicación instantánea, es
importante recordar que cualquier tipo de gestión a tiempo real se traducirá en no responder
enseguida a un puñado de personas. Pasar la mayor parte de un tiempo valioso asegurándonos
de que siempre respondemos a todas las personas enseguida sugiere que nuestro método de
gestión del tiempo (y de filtrado del ruido) no funciona. Por lo tanto, es probable que nos
quedemos atrapados en patrones de comportamiento reactivos.

La energía sigue a la atención, así que lo que importa es crear espacios de calidad para
las actividades que más importan, que están directamente relacionadas con nuestro propósito
percibido, particularmente si resulta que estas actividades son importantes pero no urgentes.9

15. Forme grupos reducidos: cinco personas pueden cambiar el mundo. Siempre que miremos tras
las bambalinas las historias sobre proyectos exitosos e inspiradores, independientemente de su
tamaño, siempre encontraremos a una persona clave o un grupo reducido de personas profunda y
completamente comprometidas con el propósito y el resultado del proyecto. Este grupo
comprometido sale al mundo y crea un campo de energía que empieza a atraer a gente, oportunidades
y recursos que hacen que las cosas sucedan; el impulso va creciendo. El grupo reducido funciona
como vehículo para que el todo se manifieste.

Ejemplo: En una entrevista, Nick Hanauer resumía su experiencia como fundador de
media docena de compañías de mucho éxito: «Uno de mis dichos preferidos, atribuido a
Margaret Mead, siempre ha sido “No dudes nunca de que un grupo pequeño de ciudadanos
comprometidos puede cambiar el mundo. De hecho, es lo único que lo ha cambiado jamás”.
Estoy totalmente de acuerdo. Se puede hacer casi todo con sólo cinco personas. Con sólo una,
es difícil, pero cuando pones a esta persona con cuatro o cinco más, tienes una fuerza con la
que luchar. De repente, tienes suficiente impulso para hacer casi todo lo que es inmanente o
está al alcance, todo lo que es real de verdad».

Como Hanauer, yo también he visto que cinco o seis personas pueden lograr cosas
increíbles, en ocasiones casi sin esfuerzo. Cuando esto sucede, nos convertimos en parte de
un flujo mucho mayor de emergencia y de energía. «Sin esfuerzo», obviamente, no significa
que no se le dedique trabajo. Pero es un trabajo que fluye. El progreso sólo se produce si



adoptamos un gran compromiso (para evitar el término sacrificio): básicamente, tenemos que
dar todo lo que tenemos. Esto no es algo de lo que a la gente le guste hablar, porque a menudo
significa poner el trabajo por delante de otras personas. Cómo conciliar estos dos aspectos –
trabajo y vida personal– seguirá siendo una tensión constante.

Práctica: Hágase a sí mismo estas preguntas: ¿cuáles son, en mi vida y en mi trabajo
actuales, las cuatro o cinco personas con las que, conectados del modo adecuado, podría
cambiar el mundo? ¿Qué debo hacer para conectar realmente con ellas? ¿Qué obstáculos o
barreras debo eliminar para que este grupo reducido funcione correctamente? Cuando lo
hacemos, nos damos cuenta de que gran parte de las otras «sandeces» se desvanecen.

16. Crear prototipos de microcosmos estratégicos como pista de aterrizaje para el futuro
emergente. Un prototipo es un microcosmos experimental del futuro que queremos crear. Crear un
prototipo significa presentar nuestra idea (o trabajo en curso) antes de que esté totalmente
desarrollada. El propósito de los prototipos es generar comentarios de todas las partes implicadas
(sobre su aspecto, su percepción, cómo conecta con las intenciones de las personas, las
interpretaciones y las identidades) para perfeccionar las suposiciones sobre el proyecto. El objetivo
es explorar el futuro haciendo algo más que analizar. Como decía la gente de IDEO en el capítulo 12,
el fundamento de la creación de prototipos es «fracasar a menudo para triunfar antes» o «fracasar
pronto para aprender rápido». Un prototipo no es un proyecto piloto. Un piloto tiene que salir bien;
en cambio, un prototipo se centra en maximizar el aprendizaje.

La idea clave de los prototipos de microcosmos estratégicos es crear una pista de aterrizaje para
el futuro. Un microcosmos estratégico es una versión pequeña del futuro que queremos crear que
incluye todos los elementos principales de nuestra visión. Requiere que tengamos la confianza de
pasar a la acción antes de haber diseñado todo el plan futuro. Debemos confiar en nuestra capacidad
de improvisar y conectar con los lugares y las comunidades adecuados, y a través de ellos llegar a
las personas individuales adecuadas. El proceso de creación de prototipos de microcosmos
estratégicos en sí es una mini U que empieza clarificando la intención; formando un equipo de
trabajo; haciendo inmersiones profundas para conectar e involucrar a otros profesionales,
colaboradores y lugares que importen; volver y compartir todo lo que hemos aprendido; reflexionar y
escuchar a la fuente interior de inspiración y de conocimiento; cristalizar conjuntamente el siguiente
paso inmediato; y luego volver para implicar a otros actores en los siguientes pasos prácticos hacia
delante.

El truco es moverse por la U no sólo una vez, sino varias veces, quizás incluso a diario.
Establecer una práctica en equipo de inicio del día juntos (si es posible, mediante el silencio
intencional) empezando con los pensamientos que hemos tenido durante la noche y revisando y
adaptando la agenda del día; luego salir y llevarla a cabo y volver a reunirse por la tarde para
compartir lo que se ha aprendido. Procesarlo por la noche, levantarse con una idea nueva y repetirlo
todo de nuevo. La clave es no planificar en exceso ni sobrecargar el prototipado. Debemos ser
capaces de ir gestionando lo que emerge del proceso. Dicho esto, también debemos tener algunos
hitos rigurosos para la revisión del progreso y los comentarios de los interesados; le ayudarán a
permanecer enfocado y le aportarán información útil.

Lo que diferencia las innovaciones sociales de las innovaciones de productos suelen ser tres
cosas. En primer lugar, con las innovaciones sociales debemos prestar más atención al contexto, en el
que algunas de las innovaciones puede que existan ya. En segundo lugar, debemos tener en mente que
la innovación social siempre tiene que ver con la vida humana; el principio de «fracasar pronto para



aprender rápido» debe situarse en un proceso de aprendizaje de ciclo rápido que prácticamente nos
permita corregir los errores antes de cometerlos. Y, en tercer lugar, debemos tratar con una capa más
profunda de complejidad social y emergente que implica dejar ir antiguas identidades y dejar venir
las nuevas (atravesando el fondo de la U). Especialmente en situaciones de violencia directa,
estructural y cultural masiva que ha sido infligida sobre ciertas comunidades durante varios siglos (y
existen muchos de estos lugares en los diferentes continentes), bajar por la U implica un tipo de
sanación de las heridas masivas que se han infligido en el cuerpo colectivo. (Un buen ejemplo es el
trabajo de la Comisión de la Verdad y la Reconciliación de Sudáfrica). Esta sanación del cuerpo
social colectivo será una de las principales actividades de este proceso. No es simplemente algo
accesorio en el trabajo del proyecto. Es lo real. Y todo lo demás es el contexto para que se produzca
la sanación.

Ejemplo (de prototipos en un contexto corporativo): En Cisco Systems, líder mundial en
equipos en red, el imperativo de creación de prototipos empieza con lo que la compañía
llama «principio 0.8»: independientemente de cuán a largo plazo sea el proyecto, los
ingenieros tienen que presentar un primer prototipo en los tres o cuatro primeros meses. De lo
contrario, el proyecto está muerto. El primer prototipo no se espera que funcione como un
prototipo 1.0, es una iteración aprisa y corriendo que genera una retroalimentación de todos
los actores clave y que lleva a la versión 1.0.

Práctica: Crear un microcosmos estratégico requiere que nos centremos en tres ámbitos:
actores, proyecto e infraestructura. He aquí una lista de verificación para cada ámbito.

Reunir a los actores: Un microcosmos estratégico conecta a los actores clave a través de
límites que se necesitan mutuamente para poner a su sistema en el mejor modo de
funcionamiento futuro. Para que una constelación de microcosmos sea productiva,
generalmente necesita cinco tipos de profesionales: (1) profesionales que rindan cuentas de
los resultados (los propietarios del problema, como el consejero delegado del hospital); (2)
profesionales de primera línea que conozcan los problemas reales de primera mano (por
ejemplo, los médicos); (3) las personas en la base del sistema que normalmente no tienen ni
voz ni voto sobre cómo gastan el dinero los demás y que aportan una visión y un enfoque
diferentes que pueden ayudar a reformular todo el problema (por ejemplo, pacientes o
ciudadanos); (4) las personas de fuera del sistema que puedan ofrecer una visión o una
competencia críticas para el éxito del proyecto (externos creativos), y (5) uno o varios
activistas que estén totalmente comprometidos a hacer que el proyecto funcione (que tengan el
corazón adecuado y estén dispuestos a dar su vida para que funcione).

Otra visión de estas cinco categorías es determinar a quién no se debe involucrar: no
querremos a un 90 % de «expertos» (que suelen ser los campeones mundiales de la descarga
de patrones del pasado, con algunas excepciones que confirman la regla); no querremos a
personas que sólo estén interesadas en defender el statu quo (es decir, gente que cuando usa
la palabra «cambio» se refiere sólo a que los demás deben cambiar. Querremos vincular y
reunir a actores que tengan las redes, el conocimiento, el poder y la intención de cocrear el
cambio a través de los límites para el beneficio del todo. Y querremos que el grupo se
mantenga suficientemente pequeño para que el trabajo salga. Los grupos más grandes pueden
tener que dividirse en subgrupos para funcionar con eficiencia. Como regla general, cuanto
más completa es la representación de todas las partes implicadas actuales, más lento es el
proceso. Cuanto más selectivo es el microcosmos, más rápido podremos pasar a un
prototipado de ciclo rápido. En el negocio de la innovación, es un error implicar a todo el



mundo y el más allá antes de pasar a la acción.
La representación completa del statu quo puede convertirse rápidamente en un enemigo

para la innovación. La innovación se basa en el valor de actuar sobre la base de unos datos y
unos actores seleccionados. El truco es seleccionarlos adecuadamente. En la innovación
social, naturalmente, debemos ser mucho más inclusivos. Pero sigue aplicándose el mismo
principio: querremos centrarnos en las partes interesadas del sistema que está a punto de
nacer; no querremos simplemente reproducir otra reunión de actores movidos por grupos con
intereses especiales.

Seleccionar el proyecto: He aquí siete preguntas que formular al seleccionar y
desarrollar una idea para un prototipo.

1. ¿Es relevante (importa a los actores implicados)? Seleccione un problema o una
oportunidad que sea relevante individualmente (para las personas implicadas),
institucionalmente (para las organizaciones implicadas) y socialmente (para las
comunidades implicadas).

2. ¿Es revolucionaria (es nueva)? ¿Podría cambiar la situación?
3. ¿Es rápida (se puede hacer rápidamente)? Debemos poder desarrollar experimentos

enseguida, para tener suficiente tiempo para conseguir la retroalimentación y adaptarla
(y evitar así la parálisis del análisis).

4. ¿Es aproximada (se puede hacer a pequeña escala)? ¿Se puede hacer a la menor
resolución posible para poder experimentarla adecuadamente? ¿Se puede hacer
localmente? Deje que el contexto local le diga cómo hacerlo. Confíe en que los asesores
y los colaboradores adecuados aparecerán cuando lance el tipo de invitaciones
apropiado.

5. ¿Es correcta (puede ver la totalidad del microcosmos en el que se centrará)?
Dimensione bien el problema y defina bien el proyecto. En un prototipo, ponemos el
foco en algunos detalles seleccionados. Seleccione los adecuados. Por ejemplo, al hacer
el estudio de pacientes y médicos, no nos centramos en todas las partes implicadas.
Empezamos con dos: los pacientes y sus médicos. Debe ser valiente a la hora de elegir,
y debe hacerlo bien (bien en el sentido de ver claramente el eje central o el problema
central del sistema). Ignorar a los pacientes en un estudio sobre salud, a los
consumidores en un proyecto sobre alimentos sostenibles (para citar sólo algunos
ejemplos que he vivido recientemente) significa equivocar el tiro.

6. ¿Es efectiva a nivel relacional (saca provecho de las fortalezas, las competencias y las
posibilidades de las redes existentes y de las comunidades que tenemos a mano)?

7. ¿Es reproducible (se puede escalar)? Cualquier innovación en los negocios o en la
sociedad depende de su reproductibilidad, de si se puede aumentar o no de escala. En el
contexto de la creación de prototipos, este criterio favorece unos enfoques que activan la
participación local y la apropiación y excluye los que dependen de las infusiones
masivas de conocimiento, capital y propiedad externos.

Crear la infraestructura: Los equipos de prototipado necesitan diferentes tipos de ayuda:
(1) un lugar (un cobijo) que ayude al equipo a centrarse en su trabajo creativo con el mínimo



de distracciones; (2) un calendario con hitos estrictos que obligue al equipo a producir
prototipos preliminares de manera temprana y generen una retroalimentación de ciclo rápido
por parte de todos los interesados clave; (3) ayuda y dominio del contenido en momentos
importantes y ayuda con el proceso para que el equipo avance por el ciclo de la U de
experimentación rápida y adaptación diaria (revisiones después de la acción); y (4) clínicas
de prototipado habituales en las que presentar los prototipos y obtener consejos de los
semejantes centrados en los retos clave del futuro.

17. Integrar la cabeza, el corazón y la mano: buscarlo con las manos; no pensar en ello, sentirlo.
Como el entrenador dice en la novela y en la película del año 2000 La leyenda de Bagger Vance
cuando ayuda a un golfista que ha perdido el swing: «Búscalo con las manos, no pienses en ello,
siéntelo. La sabiduría de tus manos es mayor de lo que jamás será la sabiduría de tu corazón». Este
consejo articula un principio clave sobre cómo operar en el lado derecho de la U. Bajar por el lado
izquierdo de la U consiste en abrirse y enfrentarse a la resistencia del pensamiento, de la emoción y
de la voluntad; subir por el lado derecho consiste en reintegrar intencionalmente la inteligencia de la
cabeza, el corazón y la mano en el contexto de las aplicaciones prácticas.

Del mismo modo que los enemigos interiores que encontramos bajando por la U tratan con la VdJ
(Voz del Juicio), la VdC (Voz del Cinismo) y la VdM (Voz del Miedo), los enemigos que encontramos
al subir por la U son las tres formas antiguas de operar: ejecutar sin improvisación y concienciación
(accionismo ciego); reflexión infinita sin voluntad de actuar (parálisis por análisis); y hablar por
hablar sin conexión con la fuente y la acción (bla, bla, bla). Los tres enemigos comparten la misma
característica estructural: en lugar de equilibrar la inteligencia de la cabeza, el corazón y la mano,
una de las tres domina (la cabeza en una reflexión infinita, el corazón en un establecimiento de
relaciones interminable, la voluntad en una acción mecánica).

Resumiendo, la virtud clave que se necesita en el lado derecho de la U es la integración práctica
de la cabeza, el corazón y las manos que impide que nos quedemos congelados en uno de estos tres
modos unilaterales de funcionamiento (acción mecánica; mente sin acción; bla, bla, bla).

Durante esta fase, un detalle interesante es que la secuencia en la que lo nuevo aparece en la
mente humana es contraria a la sabiduría convencional, y sería la siguiente: (1) Generalmente,
empieza con una emoción o un sentimiento sin especificar. (2) Este sentimiento se transforma en una
sensación del qué: la nueva percepción o idea. (3) Entonces, el qué se relaciona con un contexto, un
problema o un reto en el que podría producir un avance innovador (el dónde: el contexto). (4) Sólo
entonces empezamos a desarrollar una forma en la que el qué y el dónde se enmarcan mediante una
estructura y una forma de presentación racionales (el por qué: razonamiento racional). Esta
secuencia se puede trazar en prácticamente cualquier tipo de avance innovador. El mayor error
cuando tratamos con la innovación es empezar la casa por el tejado centrándonos en la mente
racional. Para que una nueva idea pueda emerger, las otras condiciones deben existir de antemano.

En resumidas cuentas, conectar con nuestra mejor posibilidad futura y crear potentes ideas
innovadoras requiere aprender a acceder a la inteligencia del corazón y de la mano, no sólo a la
inteligencia de la cabeza. La mente racional suele ser el último participante en salir al escenario.

Ejemplo: El economista Brian Arthur me contó que había llegado a su hallazgo científico
más importante del siguiente modo.10 Estaba escribiendo su tesis en Berkeley sobre un difícil
problema matemático que varios matemáticos no habían logrado resolver. Arthur lo intentó
durante varios meses, pero, a falta de una resolución inminente, abandonó. Su asesor le
sugirió entonces un problema menos difícil, que resolvió rápidamente. Poco después de



terminar su tesis, estaba leyendo en la biblioteca del departamento sin nada concreto que
hacer cuando su mente de repente captó una imagen. Podía verlo. Pero al principio no pudo
reconocerlo por completo. Podía ver lo que era: una presentación topográfica de una
solución. Pensó: «Ok, ésta es la solución». ¿Pero la solución a qué? ¿A qué problema
pertenece? Entonces, se dio cuenta de que era la solución al problema matemático que él
había dejado de lado. En ese momento, pudo empezar a materializar la idea como una
ecuación matemática.

Esta historia, naturalmente, es una bella demostración de la U: crear la intención de
resolver un problema, sumergirse en él, trabajar como locos, romper el flujo (detenerse),
prestar atención a las ideas que empiezan a colarse por la puerta trasera de la mente; luego
desarrollar y materializar esa idea.

Práctica: Céntrese en lo que realmente importa. Trabaje mucho. Tome una ducha. Tenga
una idea reveladora. Séquese y cree un prototipo de la idea.

Todos conocemos esta secuencia. Nos ha ocurrido a la mayoría. Aquí, lo importante es
que todos los elementos funcionan juntos. Tomar sólo una ducha no nos lleva a ninguna parte
si no hemos hecho los dos pasos previos: centrarnos en lo que realmente importa y
sumergirnos en el trabajo. Estos dos pasos son necesarios pero no suficientes. Tomar una
ducha significa romper el flujo cambiando el contexto; relajamos nuestro cuerpo sintiendo el
agua, relajamos la mente sacándola del modo de resolución de problemas; y finalmente
prestamos atención a lo que aparece por la puerta de atrás de nuestra mente (protegiéndonos
de las distracciones).

Quizás una parte importante de por qué la ducha es un lugar funcional para tener grandes
ideas tenga que ver con la eliminación de las distracciones: no se puede ver la televisión
(aún), no se puede leer el periódico y no podemos hablar por teléfono mientras estamos bajo
el chorro de agua. Por consiguiente, una práctica que permita acceder a este fuente más
profunda de inteligencia debería integrar cuatro actividades: (1) enfoque (clarificar la
intención), (2) trabajar mucho (sumergirnos en la tarea), (3) romper el flujo, cambiar el
contexto, relajarnos, prestar atención a lo que emerge (cambiar el centro de atención), (4)
seguir la chispa que empieza a emerger, crear rápidamente un prototipo, y aprender haciendo
(iterar, iterar, iterar). Lo cual nos lleva al principio 18.

18. Iterar, iterar, iterar: crear, adaptar y estar siempre en diálogo con el universo. No se quede
atascado con la forma inicial de su idea. Quizás esta forma inicial era sólo para arrancar. Aprenda
siempre del mundo y pula e itere su idea a partir de cada interacción. El truco es operar como si el
mundo fuera un lugar útil. Porque si lo hace así, realmente lo será, mientras que si no, no lo será.

Ejemplo: Este principio ha sido bien descrito y formulado por Alan Webber, cofundador
de Fast Company. Como dice Webber, «el universo en realidad es un lugar útil. Si estás
abierto en relación con tu idea, el universo te ayudará. Quiere sugerirte maneras de mejorar tu
idea. Ahora bien, dicho esto, el universo a veces ofrece malas sugerencias. Parte de la
aventura consiste en escuchar esas ideas y sugerencias e intentar hacer tus propios cálculos
sobre cuáles son útiles y cuáles son perjudiciales. No queremos estar cerrados y decir: “No,
esta idea ha salido de mi mente completamente madura, y si no podemos hacerlo del modo
que hemos pensado, no lo haremos y ya está”. Por otro lado, si escuchas las sugerencias de
todo el mundo, te vuelves loco».11



Práctica: He aquí una práctica que puede ayudarle a conectar con una perspectiva
mayor:
Paso 1: Dedique tres minutos al final de cada día para escribir las sugerencias que el
mundo le haya hecho durante el día sin juzgar si son buenas o malas.
Paso 2: Escriba una o dos preguntas importantes que deriven de estas observaciones y
que estén relacionadas con los retos actuales en su trabajo.
Paso 3: A la mañana siguiente, dedique cinco o diez minutos a escribir las ideas que le
vengan a la mente con respecto a las preguntas (y observaciones) que anotó la noche
anterior. Siga el flujo de la escritura cuando le venga una corriente de ideas.
Paso 4: Complete el «diario» explorando los siguientes pasos posibles: ¿qué haría falta
para seguir investigando/probando/prototipando esas posibilidades?

Esta práctica es un lugar seguro para explorar nuevas ideas o retos y mejorará
significativamente su capacidad de leer las señales débiles y de hacer evolucionar sus
conceptos.

Coevolución: desarrollar ecosistemas de innovación viendo y
actuando desde el todo emergente

En la figura 18.6, se puede ver la integración de todas las etapas de la U. Una vez que los prototipos
han sido revisados y evaluados por los diferentes actores clave, el movimiento siguiente se centra en
pilotar y hacer evolucionar lo nuevo en el tipo adecuado de ecosistema institucional y de
infraestructura de apoyo. Hasta la fecha, conocemos varios episodios e historias de grandes cambios
transformacionales e innovaciones. Pero, al final, son sólo eso: meros episodios.

Tarde o temprano, el sistema mayor vuelve al antiguo modo de funcionamiento. Los episodios
transformacionales casi nunca propagan el «virus» (positivo) como un fuego incontrolado por el
resto del sistema. ¿Por qué no?

Creo que es debido principalmente a dos cosas. La primera es que no hemos desarrollado
totalmente nuestra habilidad para operar desde el Campo 4 generativo de la emergencia social, tanto
individual como colectivamente. La segunda es que las infraestructuras institucionales que deberían
reunir las constelaciones de actores que se necesitan mutuamente para transformar el sistema son
inexistentes actualmente. El quinto y último movimiento de la U consiste en crear estas
infraestructuras. Hasta la fecha, apenas estamos empezando a determinar lo que es realmente
necesario para hacerlo. Los principios 19 al 21 avanzan la primera línea de este territorio.
¡Bienvenidos a la exploración de este territorio del futuro!

19. Hacer coevolucionar ecosistemas que permitan a la gente ver y actuar desde el todo
emergente. Para hacer frente a los enormes retos institucionales de nuestro tiempo, las
organizaciones y sistemas mayores deben asimilar y activar un cuarto mecanismo de gobernanza: ver
y operar desde la presenciación del todo emergente.



FIGURA 18.6. EL QUINTO MOVIMIENTO: COEVOLUCIÓN.

En la mayoría de los sistemas actuales, nos enfrentamos al mismo problema: el sistema está
siendo gobernado por una mezcla de tres mecanismos de coordinación existentes –los mercados, la
jerarquía y las redes–, pero los resultados que producen estos sistemas son insuficientes. Y sabemos
que no vamos a resolver el problema añadiendo simplemente otra capa de regulación, mercado o
infraestructura de redes. Lo que se necesita es una profunda innovación que introduzca un cuarto tipo
de mecanismo de gobernanza: ver y actuar desde la presenciación del todo emergente.

Ejemplo 1: Piense en un gran maestro de la música como Zubin Mehta que, cuando dirige,
se centra en lo que está a punto de emerger de su solista Plácido Domingo. El director va a
una con Domingo. La música que quiere abrirse camino desde ese momento especial –desde
el ahora– permanece en total quietud. Luego, de esta quietud mágica, la música estalla,
manifestando la energía que está fluyendo a través de Plácido, Mehta y todo el campo que los
rodea. Es como si la música siguiera subiendo a través del suelo, conectando a todas las
personas implicadas en este campo de energía creativa: el solista, la orquestra, el público, el
lugar y el director, el cual en estos momentos parece actuar como conductor de la energía
creativa del campo.

Ejemplo 2: Piense en un maestro (educador) que mira a su estudiante, que va a una con
ella y con la presencia de su mejor potencial futuro, y luego actúa muy deprisa de un modo
que ayuda a la estudiante en su viaje de aprovechamiento de ese potencial. O piense en un
agricultor que pasea por sus campos un domingo y que utiliza este paseo como mecanismo
para establecer una conexión directa con la presencia viva de sus campos y luego intenta
sintonizar con lo que este ecosistema vivo quiere que haga a continuación. Piense en un
médico que tiene en cuenta no sólo los aspectos técnicos y científicos de su relación con sus



pacientes, sino también las capas mental, social y espiritual más profundas de esta relación,
conectando con la auténtica presencia del yo de cada paciente, y luego empieza a actuar
desde allí, intentando estar al servicio de este yo auténtico. Piense en líderes que, como
Mahatma Gandhi o Nelson Mandela, han operado conectándose con un campo colectivo
mucho mayor y quienes a través de sus acciones empezaron a operar desde la presencia de
ese campo colectivo, sirviendo como vehículo para la mejor posibilidad futura de ese campo
de convertirse en realidad.

Todos estos ejemplos son llevados a cabo por personas individuales. Pero el reto
fundamental de nuestro tiempo es aprender a hacer exactamente lo mismo: operar desde la
presencia del todo evolutivo colectivamente, no sólo individualmente. Prácticamente, todos
los retos principales de nuestro tiempo requieren que operemos de este modo. Sin embargo,
todavía no hemos aprendido a hacerlo.

Muchos líderes que se enfrentan a retos difíciles se dan cuenta de que estos retos
requieren nuevas formas de operar, un enfoque de la organización del Campo 4: ver y operar
desde la presenciación del todo (o ecosistema) emergente.

Ejemplo 3: Oxfam Gran Bretaña (OGB) es una ONG global muy influyente. Estructurada
como una confederación de trece organizaciones, Oxfam trabaja con otros para eliminar la
pobreza y el sufrimiento. Judith Flick es la directora regional de OGB en la región
surafricana (Angola, Malawi, Mozambique, Sudáfrica, Zambia y Zimbabue). Cuando asumió
el cargo, la región era considerada «disfuncional», con poca confianza, poco seguimiento de
los estándares de la organización y una reputación interna de no hacer el trabajo. Durante sus
primeros dieciocho meses en el cargo, Judith orquestó la parte organizacional del cambio
radical mejorando sistemáticamente los sistemas mientras recentraba las energías de su
personal hacia aquello que les había llevado a la organización: el deseo de contribuir a la
reducción de la pobreza y del sufrimiento.

En su capacidad adicional como líder global de la organización para el VIH/sida, se dio
cuenta de que los enfoques existentes con respecto al problema eran inapropiados e
inefectivos: «La pandemia del VIH –como la propia palabra indica– es una epidemia con una
propagación global y con consecuencias a nivel mundial; debe tratarse a través de y como si
fuera un sistema mundial, pero no es así». Seguir con los programas de Oxfam antiguos ya no
tenía sentido con comunidades enteras e incluso sociedades que se están derrumbando.
Habría sido como reparar la escalera de la torre del World Trade Center justo momentos
antes de que todo el edificio se derrumbara. Aunque los objetivos fueran nobles, los procesos
no estaban sincronizados con las circunstancias. Como dice Judith, «la pandemia no es sólo
una cuestión sanitaria: es un problema económico, social y político; requiere un enfoque
multidisciplinario, incluyendo soluciones tecnológicas ante la enfermedad, cambios sociales
en el comportamiento de las personas, nuevos sistemas económicos nacional y globalmente
para reducir la vulnerabilidad y para mejorar el acceso a la sanidad, y un verdadero
liderazgo que rinda cuentas ante un grupo diverso de ciudadanos a nivel local, nacional y
global. La pandemia atraviesa todos los sectores: el funcionariado, el sector corporativo y la
sociedad civil; y el efecto de la pandemia es distinto a cada nivel; requiere un análisis y un
enfoque en cada uno de esos niveles».

Hay una emergencia extrema, afirma, porque «según el último informe de ONUSIDA
(2006), más de 38 millones de personas están infectadas por el VIH; 2,8 millones de personas
mueren de sida al año; sólo en el sur de África 2550 a diario. La pandemia ha creado hasta



ahora 15 millones de huérfanos por el sida, ha erosionado las redes de seguridad de las
comunidades; absorberá cantidades irrecuperables de ingresos de los países más afectados,
destruyendo al mismo tiempo sus fuerzas productivas».

Cuando tu trabajo te enfrenta a un reto como éste, ¿qué debes hacer? ¿Debes utilizar
enfoques tradicionales o debes parar, dejar que la realidad te absorba y proponer respuestas
que no reproduzcan los patrones del pasado?

Al elegir hacer esto último, Judith vio tres problemas inmediatos con respecto a las partes
implicadas. Primero, debía animar a su personal a internalizar la realidad del sida/VIH.
Dibujó una analogía entre el comportamiento de la gente que vive en «emergencias de inicio
lento», como la pandemia de sida que se va desarrollando poco a poco, y la de una rana en
agua hirviendo. «Si pones a una rana dentro de una olla con agua hirviendo, saltará de
inmediato. Pero si calientas el agua poco a poco con la rana dentro, la rana morirá hervida
porque no detectará el incremento gradual de la temperatura. Necesitamos que nuestro
personal salte para ver toda la situación, y tiene que darse cuenta de que esto nos atañe a
todos y cada uno de nosotros».

Luego, tuvo que capacitar a su personal para que propusiera respuestas que creyera que
iban a funcionar, teniendo en cuenta los efectos catastróficos y duraderos de la pandemia.
Tenían que dejar de reproducir los modelos corporativos y, en lugar de eso, proponer
respuestas que marcaran una diferencia real sin tener miedo de «salirse de la línea». Lo hizo
escuchando atentamente a su personal y confiando en su «lectura» de la realidad.

En tercer lugar, tuvo que trabajar con su jefe y con el jefe de su jefe (el consejero
delegado) en la sede del Reino Unido para hacer que la organización más amplia respondiera
más adecuadamente al reto del VIH. Esto requeriría un cambio estratégico en la colecta de
fondos, la distribución de los recursos, las campañas y el desarrollo de programas.
Efectivamente, esto significaba que la organización convertiría el VIH/sida en parte de su
cartera principal. También tenían que lograr el acuerdo del resto de los miembros de la
confederación y de las principales partes implicadas de todos los sectores.

Aunque estos tres elementos fueron difíciles pero factibles, el último cambio está
resultando ser el más duro. Para lograrlo, la organización debe dejar de organizarse en torno
a procesos y programas estándar (Campos 1 y 2) y pasar a organizarse en torno al ecosistema,
o «todo», que quiere resolver y transformar (Campos 3 y 4).

Éste es claramente el reto sobre el terreno.
Que sea factible o no es otro tema. Pero si lo es, la única manera de lograrlo es

enfocándolo como un proceso generativo de varios actores.
Aunque Oxfam siempre ha comprendido que la pobreza es un problema de sistemas,

generalmente no ha trabajado para cambiar el ecosistema desde el punto de vista de los
múltiples actores. Esto se ha convertido en un imperativo con el VIH/sida, y la organización
ha empezado recientemente a experimentar con este nuevo enfoque.

20. Crear infraestructuras de innovación modelando los lugares seguros y los ritmos para la
orientación de los semejantes (con el apoyo de la tecnología social). La innovación sucede en
lugares específicos. Se ha escrito mucho sobre las redes de innovación, pero lo que se pierde en toda
la emoción en torno a las redes es que el proceso creativo también reposa en lo opuesto a compartir
en redes. Los procesos creativos necesitan un refugio –un lugar interior protegido para lo colectivo–
desde el cual puede emerger algo nuevo. Igual que las semillas necesitan un lugar y tiempo para



crecer, y los niños necesitan un lugar y tiempo para desarrollarse, la innovación necesita un lugar y
tiempo para evolucionar y hacerse realidad a su propio ritmo.

Durante varios años, el experto en gestión japonés Ikujiro Nonaka se ha centrado en comprender
mejor el entorno de las compañías de éxito que crean conocimiento.12 Afirma que el poder del lugar
en las organizaciones incluye un lugar físico, un lugar virtual (la red), un lugar social y mental (el
contexto compartido, la confianza) y un propósito y una intención compartidos.13

En todos los procesos de desarrollo, estos cuatro aspectos del lugar son fundamentales. Para que
una semilla crezca, necesita un lugar físico (el suelo), conectividad (el agua), alimento (nutrientes,
luz del sol) y una presencia organizadora (el campo del agricultor). El desarrollo de un niño requiere
las mismas cuatro condiciones: un lugar físico (hogar, escuela), conectividad (movimiento y tacto),
alimento social (afecto, amigos, retos) y el espacio de desarrollo en el que el Yo pueda hacerse
presente (campo formativo).

Las mismas cuatro condiciones también son aplicables a la innovación satisfactoria en las
organizaciones. Las innovaciones se producen en un lugar físico. Pero la mayoría del espacio de
oficinas físico de las organizaciones carece de un diseño facilitador o inteligente. Por lo tanto, su
impacto en la psique de los trabajadores es más deprimente que inspirador y estimulante.

Ejemplo 1: Un buen ejemplo de diseño de lugar de trabajo creativo es el espacio de
IDEO, la compañía de diseño internacional, que combina elementos de diseño, tecnología y
creatividad con una configuración funcional de estilo industrial y abierta. Cada equipo
también tiene su propio refugio, que se expande o se reduce en función de las necesidades y
de los requisitos del proyecto en el que trabaja.

Las innovaciones a menudo también necesitan un espacio virtual y una conectividad, que
obviamente evoluciona rápidamente a medida que van apareciendo nuevas tecnologías en el
mercado. Las innovaciones también necesitan un espacio social y un contexto compartidos,
que en el caso de IDEO crea un equipo de proyecto muy comprometido y centrado que está
ubicado en uno o varios lugares. Y, finalmente, la innovación profunda requiere un lugar
espiritual, una sensación de propósito para hacerse realidad, que suele ser la inspiración y la
motivación para el equipo principal.

Mientras que compañías como IDEO crean una cultura de la innovación con el apoyo de
todas las dimensiones del lugar mencionadas anteriormente, a las compañías y organizaciones
que están menos enfocadas hacia la innovación puede costarles más hacerlo. Para esas
organizaciones, el reto es innovar haciendo funcionar al mismo tiempo la organización con
eficiencia. Los puntos de ventaja para hacer frente a este reto son ritmo y lugar: crear un
patrón de tiempo de calidad y lugar de calidad que permita a los grupos principales de
actores entrelazar la eficiencia y la innovación.

Ejemplo 2: Ikujiro Nonaka describe la práctica de Kao, una compañía líder en Japón en
el sector de los productos de consumo para la salud, en la que los ejecutivos se reúnen a
diario de 8 a 9 de la mañana para conversar en torno a una taza de té. Durante estas
conversaciones, comparten información contextual crítica para el éxito de un modo informal;
luego transmiten la información a sus equipos de gestión. En este caso, el ritmo es diario, y el
lugar es una sala informal que permite mantener una conversación relajada. El resultado es
que la información crítica se difunde por la organización muy rápidamente sin mantener a la
gente demasiado alejada de su trabajo o reunida.

Práctica 1: Cierre los ojos e imagine que su área de responsabilidad –su equipo
principal– es un organismo vivo. ¿Qué querría ese organismo que hiciera usted? ¿Qué ritmo



de respiración sería adecuado para ese grupo de actores clave? ¿Sería el ritmo diario que
tienen en Kao? ¿Sería semanal, mensual o trimestral, o una combinación de los tres? Una vez
haya identificado el ritmo adecuado, ¿dónde debería producirse? Y ¿qué procesos y
estructuras quiere poner en marcha para aprovechar al máximo la orientación y la consulta
entre los equipos?

Una vez haya respondido a estas preguntas con respecto a su equipo, intente responder a
las mismas preguntas pero relativas a la red extensa de partes interesadas y actores más
importantes para el futuro de su proyecto u organización: ¿cuál es la mejor manera de reunir a
esta constelación de actores para cultivar la presencia del campo colectivo entre ellos? ¿Qué
ritmo, contexto y lugar serán más útiles para desarrollar este ecosistema?

Práctica 2: Clínica de casos para la orientación de semejantes: La clínica de casos y la
orientación de semejantes requieren una estructura para que los equipos puedan trabajar con
éxito. La siguiente estructura resume un ejemplo.

Imagine que tiene setenta minutos por sesión y cuatro personas por equipo. He aquí
algunos parámetros específicos que podría utilizar para construir su clínica.

1. Seleccione a un repartidor de casos y a un moderador.
2. 10 minutos: Declaración de la intención por parte del repartidor de casos.

Situación/problema/oportunidad/proyecto = ¿qué quiere solucionar?
• Situación actual: ¿cuáles son los síntomas de las dificultades o problemas actuales?
• ¿Cuáles son mis ventajas personales a nivel de desarrollo con respecto a esto?
• Mi intención: ¿qué me gustaría ver? ¿Qué quiero crear?
• Ayuda = ¿dónde necesito información y ayuda?
• Los asesores hacen preguntas aclaratorias si es necesario.

3. 5 minutos: los asesores dejan en suspenso su necesidad de dar un consejo inmediato. En
lugar de eso, entran en un breve momento de silencio, y luego cada uno cuenta al
repartidor de casos:
• ¿Qué imágenes me trae el caso a la mente?
• ¿Qué sentimientos y emociones siento?
• ¿Qué preguntas me surgen con respecto a esto?

4. 40 minutos: reacción por parte del repartidor de casos + diálogo generativo todos
juntos.
• Los instructores hacen preguntas para tener una comprensión más profunda.
• Conversación para proponer soluciones.

5. 10 minutos: recomendaciones por parte de los asesores:
• ¿Cuál es el problema clave que se debe resolver? [diagnóstico]
• ¿Qué solución/acción propongo?

6. 3 minutos: conclusiones por parte del repartidor de casos:
• ¿Qué nueva información o respuestas me ofrece la solución?
• ¿Cómo podría usar o combinar estas ideas a partir de ahora?
• ¿Cuáles son mis siguientes pasos?
• ¡Gracias!

7. 2 minutos: Diario: escribir las lecciones que se llevan consigo (todos).

21. Teatro de la presenciación social: hacer evolucionar la concienciación colectiva a través de



producciones de medios del Nivel 4. En la infraestructura a nivel de la sociedad, siguen faltando
mecanismos para sacar provecho de una experiencia transformacional profunda en una parte del
sistema para que la otra parte pueda arrancar y superar su desarrollo. Aunque varios mecanismos
pretendan hacerlo, la mayoría pertenece a la categoría de los que reproducen los patrones del
pasado. Más del 90 % de nuestros medios y de su producción está firmemente aferrado a las
prácticas de descarga. El mayor vacío en la cultura actual son unas producciones culturales del
Campo 4 que usen las experiencias de transformación profunda de una parte del campo global para
inspirar y sanar a la otra.

Ejemplo 1: Ralf Schneider y su equipo de PricewaterhouseCoopers, la mayor compañía
de servicios globales del mundo, diseñaron un programa de desarrollo del liderazgo basado
en viajes de aprendizaje mediante la acción de inmersión profunda a algunos de los puntos
actuales de crisis y colapso de la sociedad. Cada año, reúne a veinte o veinticinco de los
colaboradores más jóvenes y de mayor potencial de la compañía. Después de una fase de
preparación intensiva (parte virtual, parte en forma de experiencia residencial presencial),
los divide en equipos de tres y los manda a una inmersión profunda de dos meses a algún
proyecto de desarrollo en algún país en vías de desarrollo. Durante este tiempo, cada grupo
de tres trabaja a tiempo completo en una iniciativa de desarrollo existente, como la del
VIH/sida. Su objetivo es aportar su mejor contribución a la comunidad que los acoge,
intentando al mismo tiempo lograr un par de objetivos de desarrollo acordados a nivel
individual y del equipo.

Al término de estos dos meses, los colaboradores se vuelven a reunir en grupo para un
retiro de una semana para llevar a cabo una reflexión y una puesta en común profundas y para
cristalizar los principales aprendizajes y sus implicaciones. Aunque la mayoría de los
participantes viven experiencias profundas sobre el terreno, es básicamente durante este
retiro de una semana donde aprenden a explotar lo bueno de su experiencia y a integrarlo en
su vida personal y profesional. Durante los últimos cuatro años he trabajado con estos grupos
antes de su inmersión de dos meses en el campo y luego a su vuelta, durante su retiro de
reflexión. Siempre me ha sorprendido lo profundos que son los cambios que crea esta
intervención aparentemente simple –exponer a la gente al mundo real– si se apoya del modo
adecuado. Volver a reunirme con ellos un año después por tercera vez también me convenció
de que gran parte de ellos había traducido esa experiencia que les cambió la vida en nuevos
tipos de proyectos, aventuras y comportamientos, como crear una fundación para la
innovación social y el trabajo comunitario o una nueva escuela en la India donando, entre
otras cosas, todos sus ahorros personales.

En este momento, lo que no sabemos es qué hace falta para destilar estas experiencias que
cambian la vida y hacerlas accesibles a otras personas. Ésta es la idea que está detrás del
teatro de la presenciación social que, en el momento de escribir estas líneas, estamos
creando.14

Tal y como lo vemos, el Teatro de la Presenciación sintetizará todas las artes creativas, el
teatro, las técnicas de cambio social, los métodos de concienciación energética, prácticas
contemplativas y diálogo. Utilizando un «lienzo en blanco» minimalista y la disciplina de la
actuación, convertirá al público en cocreador del evento.

La asunción que subyace tras este enfoque es simple: debido al carácter único del campo
global, lo que sucede en una parte del cuerpo social colectivo o aquello que lo sana (en una
parte del mundo) debe tener la posibilidad de propiciar la sanación en otra parte del mundo.



En realidad, estas comunidades ya están conectadas a través del campo social global. La
actuación de la presenciación social sólo aporta el mecanismo para que estas comunidades
sean conscientes de esta conexión más profunda de un modo más completo. Usando estos
elementos combinados, la producción de un teatro de la presenciación social conducirá a los
actores/público por las fases en la U en aproximadamente dos horas.

Principios radiculares: los tres fundamentos del campo social

El proceso de la U se puede aplicar a situaciones prácticas de tres modos diferentes: como proceso,
como conjunto de principios de campo, y operando desde la presencia de la fuente.

Primero, como proceso: siga la secuencia de inicialización, percepción, presenciación, creación
de prototipos e institucionalización. Éste es el principio. Pero para que este proceso funcione, debe
conectar con los dos niveles más profundos: los principios y la fuente. De lo contrario, es sólo otra
herramienta mecánica que algunas personas utilizan para poner a otras personas en camisas de fuerza
(y cobrarles por hacerlo).

En segundo lugar, como principios y prácticas (como se describe a lo largo de este capítulo): ya
no seguimos la plantilla de un proceso mecánico, sino que aplicamos la integridad de los 24
principios a la situación que tenemos entre manos. Situamos y adaptamos el proceso según sea
necesario en un contexto.

Y en tercer lugar, conectándonos y operando desde la presencia de nuestra fuente más profunda,
es decir, desde la base de la U. En este nivel, incluso el andamio de los principios se derrumba. La
conexión con este nivel de la fuente se articula en los tres principios básicos siguientes: fundamento
intencional, fundamento relacional y fundamento auténtico. Los llamo principios radiculares porque
están relacionados con los otros 21 principios restantes y los refuerzan, igual que el sistema radicular
de un árbol está relacionado con las partes visibles de un árbol. Establecen un fundamento para
evocar la presencia de un campo social: un fundamento intencional que sirve al todo, un fundamento
relacional que se conecta con el cuerpo colectivo del campo social y un fundamento auténtico que
nos conecta con nuestro yo esencial como vehículo para el futuro emergente.

22. Fundamento intencional. Algunas de las variables más importantes que determinan la calidad de
una situación –pongamos, una reunión– son las que resultan menos visibles: nuestra calidad de
atención y de intención. Influyen profundamente en cómo se desarrolla una situación: «Atiendo e
intento [así], por lo tanto emerge [así]».

Ejemplo: Como hemos descrito anteriormente, cuando le pregunté a Joseph Jaworski cuál
era el mejor modo de conducir entrevistas de escucha profunda, me dijo: «La hora más
importante de la entrevista es la hora previa al inicio de la entrevista».

Práctica 1: La noche antes de facilitar o liderar un taller o una reunión, dedique algunos
minutos a alinear su atención con la mejor posibilidad futura del grupo o comunidad con la
que vaya a trabajar al día siguiente. Establecer esta relación le ayudará a mejorar la calidad
de las intuiciones que se cuelen por la puerta trasera de su mente cuando tenga que responder
a situaciones en tiempo real.

Práctica 2: Al conducir eventos con grupos grandes, he descubierto que resulta útil
realizar una sesión colectiva de establecimiento de intenciones la tarde anterior al inicio del



evento. No suele durar más de cinco o diez minutos. Cuando la configuración de la sala está
terminada y la mayoría de las cosas están preparadas, reunimos a todo el grupo formando un
círculo; entonces, cada uno dice una o dos cosas sobre lo que considera personalmente que es
el propósito o el objetivo del evento: qué debe lograr, y qué posibilidad futura quiere
facilitar y atender. He descubierto que los grupos que hacen la declaración de intenciones el
día antes tienen más probabilidades de establecer un mejor campo y un mejor espacio de
contención a lo largo del evento, en comparación con los grupos que no lo hacen.

Otro aspecto del fundamento intencional tiene que ver con cubrir nuestra aceptación; es
decir, fundamentar lo que decimos en lo que hacemos en nuestra vida diaria. Como afirma el
dicho, «por cada palabra que digas sobre el cambio, lleva a cabo una acción. Por cada
palabra que digas sobre la ética o la espiritualidad, lleva a cabo dos o tres acciones». Nos
ganamos la legitimidad que necesitamos a través de los que hacemos, no a través de los que
decimos.

En ocasiones, nuestro éxito inicial puede interponerse con el hecho de servir al todo.
Cuanto más apliquemos los principios anteriores, más éxito puede parecer que tenemos y más
en peligro estamos de caer en una de las siguientes trampas: la fama (lo he hecho yo), el
dinero (lo merezco) o la construcción de un imperio (debo poseerlo). Este trío de trampas
intenta atacar nuestros puntos débiles. Una vez nos tienen atrapados, sesgan nuestra
percepción, y pronto nuestras interacciones están dirigidas por este terrible trío en lugar de
por nuestras intenciones esenciales.

Práctica 3: Revise la historia de su vida en orden inverso (empezando hoy y yendo hacia
atrás hasta donde pueda recordar) y piense en las personas que le han influido a lo largo del
camino. Pregúntese qué presente recibió al conectarse con esas personas. Complete este
ejercicio hasta el principio, hasta sus padres y sus primeras experiencias en su familia.
Luego, mentalmente, añada todos los presentes que haya recibido y réstelos de quien es hoy
usted. Observe que no hay casi nada en usted que no deba a otra persona.

23. Fundamento relacional. Cuando dos o más personas se reúnen y conectan realmente, sucede algo
especial: participan en la presenciación de un campo social. Este campo social no sólo nos conecta
con los demás, sino que también nos conecta con nosotros mismos. Es el medio a través del cual
podemos despertar a quienes realmente somos. La naturaleza de este campo, en un primer momento,
parece estar unida por el grupo en el que estamos presentes en una situación determinada. Pero
cuando aprendemos a prestar atención a los aspectos más sutiles del campo social, nos damos cuenta
de que el campo social está fundamentado localmente y conectado no localmente; es el medio que nos
conecta directamente con todos los otros seres humanos del planeta. Del mismo modo que el aire que
respiramos es un medio compartido que literalmente nos conecta con toda la humanidad, el campo
social es un medio de conexión tácito. Es un cuerpo de resonancia colectivo con el que nos podemos
sintonizar y podemos cultivar.

Ejemplo: El cuerpo colectivo actual de la humanidad que describimos en las primeras
partes del libro es como un antiguo cuerpo social que está a punto de morir. Ha absorbido los
golpes de la violencia directa (personas que mueren por las acciones de otras personas),
violencia estructural (personas que mueren por estructuras como la brecha socioeconómica) y
la violencia cultural (personas que mueren por culturas que legitiman el uso de la violencia
estructural o directa contra otras personas que consideran seres inferiores). Estamos
experimentando el dominio de este cuerpo moribundo, el viejo campo social, en todos los



sistemas sociales y a todos los niveles. La muerte de este cuerpo antiguo y el nacimiento de
un nuevo campo social son los eventos centrales de nuestro tiempo. La esencia de la U tiene
que ver con descifrar este conjunto central de eventos. Suceden a diario en todo el planeta. En
cuanto dos o más personas se reúnen y atienden a lo que emerge de la sutil conexión entre
ellas, esto abre una puerta a este proceso y a este misterio más profundos.

Práctica: Muévase con la mente y el corazón por el planeta y empatice con las personas
de todas las comunidades y regiones. Empatice tanto con las personas que conozca
personalmente como con las que no. Desarrolle una relación estrecha con ellas «inhalando»
su sufrimiento y «exhalando» energía sanadora. Desarrolle una percepción del campo global
de la humanidad que nos conecta a todos de manera que sea imposible ser feliz mientras una
sola persona esté sufriendo.

24. Fundamento auténtico. El proceso de la U puede considerarse como un proceso de respiración
social. El lado izquierdo de la U es la parte de inhalación del ciclo: inmersión total en el ciclo
actual, asimilándolo todo. El lado derecho de la U es la parte de exhalación del ciclo: hacer realidad
el campo del futuro como él desea. Entre estos dos movimientos, la inspiración y la expiración,
existe una pequeña grieta de vacío. Esta pausa silenciosa es el misterio o la fuente del fondo de la U.
Es donde el dejar ir (de lo antiguo) se conecta con el dejar venir (de lo nuevo). Esta grieta puede
considerarse como el ojo de la aguja: el Yo. Es la capacidad de nuestro Yo en el ahora de vincularse
con nuestra mejor posibilidad futura, un futuro que nos necesita y que sólo nosotros podemos
convertir en realidad. En el preciso momento en que empezamos a operar desde ese punto, evocamos
la presencia de un campo social diferente, un campo social que permite a sus participantes conectar
con las fuentes más profundas y los flujos de la emergencia generativa.

La transición del cuerpo colectivo moribundo del pasado a la creación de un campo social
emergente se basa en un profundo cambio del estado sobre el cual opera el yo individual y colectivo
(el Yo). Mientras que el yo en el cuerpo colectivo antiguo está aprisionado por los patrones del
pasado, el yo del campo social generativo funciona como espacio de contención para que emerja y se
manifieste una posibilidad futura. El cambio de lo primero (ser prisionero del sistema) a lo último
(parir un nuevo mundo que emerge del interior) es como una inversión del yo/Yo.

Ejemplo: Un ejemplo de este proceso de inversión es la escultura 7000 Oaks del artista de
vanguardia alemán Joseph Beuys. Igual que el proceso de fundamento auténtico, 7000 Oaks es una
escultura del tiempo. Aborda dos flujos de tiempo fundamentalmente distintos: uno que emerge del
pasado y otro que emerge del futuro. Por consiguiente, la escultura pasa por un proceso de
transformación en el que el cuerpo antiguo se disuelve y muere mientras que el otro está naciendo.



ESCULTURA 7000 OAKS DE JOSEPH BEUYS FOTOGRAFÍA DE DIETER SCHWERDTLE

Aquí puede ver la forma inicial de la escultura, una pila gigante de 7000 piedras de basalto en
una columna en forma de flecha. En la parte superior de la columna, hay una única piedra al lado de
un roble, que Beuys plantó en la inauguración oficial de la escultura en Kassel, una ciudad del norte
de Alemania. La visión de Beuys era desmontar la columna de 7000 piedras una a una, unir cada
piedra con un roble, y plantar estos pares de árboles y piedras por toda la ciudad. En su forma
inicial, la escultura era sólo un montón de piedras (Escultura 1), pero en su forma final resultó en el
reverdecimiento de la ciudad (Escultura 2). La transformación duró cinco años y requirió el trabajo
de muchos voluntarios.

El último árbol se plantó en 1987 durante la inauguración de «Documenta» (una exposición que
se produce una vez cada cinco años), después de la muerte del propio Joseph Beuys. La
transformación de la Escultura 1 a la Escultura 2 es una representación perfecta del proceso de
inversión (Umstülpung): un proceso en el que un cuerpo deja de existir para permitir que otro campo
vivo nuevo se manifieste.

Práctica: Repase los retos actuales que tenga en su vida y en su trabajo y piense en su
relación con su viaje pasado. Hágalo como si estuviera mirando de arriba abajo. Si alguien
hubiera diseñado sus retos actuales para enseñarle una lección importante relacionada con su
viaje futuro, ¿cuál sería esta lección? Si alguien hubiera diseñado intencionadamente su viaje
del pasado y sus retos actuales para prepararle para su trabajo y su vida futura, ¿cuál cree que
podría ser el tema central de este viaje futuro?

La figura 18.7 completa el paseo por el campo de nuestra U, resumiendo los principios 1
a 24. Con esto, hemos llegado al final; es decir, de vuelta al principio. Empezamos nuestro



paseo por el campo con una pregunta: ¿qué hace falta para aprender desde el futuro a medida
que emerge? Lo que hace falta, como hemos visto, es un cambio profundo, un cambio en el
lugar interior desde el que operamos. El viaje de la U es el viaje de realización de este
cambio, realizado de un modo más intencional y más consciente; como persona, grupo,
organización o sistema distribuido globalmente.

Y a medida que avanzamos en este viaje por cualquier tipo de sistema social
transformamos el cuerpo social, exactamente del mismo modo que la escultura de Joseph
Beuys de los 7000 robles (Escultura 2) transformó la formación inicial de las 7000 piedras
en forma de columna (Escultura 1). Esta transformación es el acontecimiento umbral real que
está sucediendo actualmente en el mundo. Es lo que está emergiendo de los escombros.

A lo largo de nuestro paseo por el campo nos hemos detenido de vez en cuando para
observar algunos detalles que pertenecen a esta transformación del campo escultural global.
Miramos la gramática de nuestra propia evolución, la gramática de nuestro viaje individual y
colectivo que nos ha llevado hasta aquí. Al leer los 24 principios, ahondamos en el manual
del proceso evolutivo en funcionamiento. Es el mismo proceso fundamental pero visto desde
la perspectiva de la acción, no desde una perspectiva teórica. Así pues, hemos visto las
huellas de la evolución desde la perspectiva de la teoría (gramática evolutiva) y desde el
punto de vista de la práctica (24 principios). Pero, ¿dónde está la perspectiva del creador?



FIGURA 18.7. LOS VEINTICUATRO PRINCIPIOS Y PRÁCTICAS DE LA U.

La clave para acceder a la perspectiva del artista reside en la escultura 7000 Oaks.
Reside en el fenómeno de la inversión (Umstülpung), de transubstanciar el cuerpo antiguo
(Escultura 1: 7000 piedras) en uno nuevo (Escultura 2: 7000 pares de piedras con robles). Es
exactamente lo que observamos a lo largo de los cuatro metaprocesos del campo social. En
los capítulos 15 al 17, hemos analizado la transformación profunda del pensamiento y del
lenguaje. En todos los casos, tenemos un cuerpo antiguo que está desmoronándose y
agotándose, mientras que otra cosa está ascendiendo desde los escombros.

Podemos preguntarnos: ¿y ahora qué? ¿Cuáles son las implicaciones de avanzar? Todo lo
que hemos encontrado en nuestro paseo por el campo nos lleva ahora al epílogo.
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EPÍLOGO
_______________________________

Nacimiento de una universidad global para la
presenciación en acción

La lucha de nuestro tiempo • Inspirar un cambio global • Innovaciones en las infraestructuras • El
Instituto de la Presenciación • El poder del lugar • Nacido en una tormenta de nieve • Volar sobre las

alas de los demás

La lucha de nuestro tiempo

on el inicio de este milenio, hemos entrado en una fase de tensión creciente entre dos
principales grupos de fuerzas en conflicto. Por un lado, vemos una drástica aceleración de
las fuerzas del fundamentalismo, la manipulación y la destrucción. Día a día, los síntomas
de este drama se reflejan en las portadas de los periódicos matinales. Por un lado, vemos la

aceleración del proceso de muerte, la desintegración del cuerpo social antiguo (Escultura 1). Por el
otro, asistimos a la profundización de un proceso de apertura profundo que sucede en todo el mundo
cuando más grupos de personas empiezan a ser conscientes del significado más profundo de sus
viajes vitales y a conectar con él. Se están creando nuevas redes y campos sociales de presencia viva
(Escultura 2). Día a día, semana a semana, estas dos fuerzas parecen amplificarse al mismo tiempo.
La diferencia entre ellas es que la primera –las fuerzas del fundamentalismo, la manipulación y la
destrucción– funciona reduciendo el grado de libertad de la gente implicada. Vemos que sucede esto,
por ejemplo, cuando se lanzan bombas con la intención de mandar a la gente hacia un futuro que más
bien parece una caricatura del pasado.

En cambio, el otro conjunto de fuerzas activas aumentan la libertad cambiando el lugar interior
de funcionamiento y mostrando a las personas otras maneras de atender y de responder a las
situaciones que tienen delante. La diferencia, para decirlo de forma simple, es que la primera
considera al ser humano como un objeto determinado por su entorno y condicionado por su pasado.
Por consiguiente, puede ser influenciado, manipulado y controlado mediante mecanismos exteriores.
La segunda ve a los seres humanos como sujetos portadores de una capacidad latente de conectar con
una fuente más profunda de creatividad y conocimiento. Mediante esta capacidad, las personas
podemos conectar y realizar un futuro que depende de cada uno de nosotros para hacerse realidad.



Como consecuencia, la esencia de esta visión del ser humano es crear, mediante la conexión con
nuestra mejor posibilidad futura, nuestro auténtico Yo.

En esta batalla, hay mucho en juego. La propia dirección de nuestro camino evolutivo futuro está
en riesgo. ¿Estamos, como especie, dirigiéndonos hacia una mecanización del campo global
colectivo –como se ilustra en la película Matrix– donde el proyecto evolutivo queda congelado en el
espacio oscuro de la antiemergencia? En un escenario así, nos desconectamos de las fuentes de la
bondad, la belleza y la verdad. O ¿deberíamos profundizar nuestra conexión y cocrear el mundo
desde nuestra fuente?

A menudo se dice que ante las fuerzas más destructivas –como Hitler en la cima de su poder– no
es suficiente permanecer centrados en los tipos de estrategias no violentas de Gandhi para la
transformación de los conflictos. Pero esto es exactamente lo que centenares de mujeres alemanas
desarmadas hicieron durante una semana en febrero de 1943. En la Rosenstrasse de Berlín,
permanecieron cara a cara con agentes armados de la Gestapo, pidiendo la liberación de sus esposos
encarcelados.

Charlotte Israel estaba entre las mujeres que esperaron con una temperatura bajo cero en el
número 2-4 de la calle Rosenstrasse, el centro de la comunidad judía, desesperada por tener noticias
de su marido. Había estado yendo cada día desde que la policía arrestó a Julius Israel junto con
centenares de otros obreros judíos, los últimos judíos que fueron apresados. Recuerda: «Sin avisar,
los guardias empezaron a cargar las metralletas. Luego, las dirigieron hacia la multitud: “Si no os
vais ahora, dispararemos”. Reculamos un poco. Pero luego, por primera vez, gritamos de verdad. No
podía importarnos menos… Ahora van a disparar de todos modos, así que también gritaremos, nos
dijimos. Gritamos: “Asesinos, asesinos, asesinos, asesinos”».

La protesta de las mujeres de la Rosenstrasse fue un éxito, según el historiador Nathan Stoltzfus
en su libro sobre este acontecimiento, porque mujeres como Charlotte Israel estaban tan motivadas
que arriesgaron su vida aunque no hubiera ninguna organización central.1 «Actuamos con el corazón,
y mira qué sucedió», contó Eliza Holzer, otra mujer, a Stoltzfus casi medio siglo después de protestar
contra al arresto de su marido, Rudi.

Al final, el valor y la pasión de las mujeres prevalecieron. Mientras que miles de otros judíos
berlineses fueron apiñados en vehículos para ganado y transportados a Auschwitz, los 1700 judíos
encerrados en Rosenstrasse fueron liberados.

Inspirar un cambio global

¿Qué habría pasado si más alemanes hubieran «actuado desde su corazón», como las mujeres de la
Rosenstrasse? Es una historia que resulta incómoda a los alemanes, porque demuestra que se podía
resistir satisfactoriamente ante Hitler, incluso en la cima de su poder e incluso en pleno centro de
Berlín.

¿Qué puede enseñarnos esta pequeña historia sobre cómo enfrentarnos a los retos actuales?
¿Cómo podemos aprender a empezar a actuar desde el corazón?

Sabemos por la teoría sobre los sistemas que, cuando un sistema alcanza un punto de bifurcación,
diferencias muy pequeñas pueden determinar el camino futuro de ese sistema. Si nuestra era actual
está marcando este punto umbral en el sistema global, ¿cuántas personas comprometidas actuando
desde el corazón serían necesarias para coinspirar un cambio global profundo hacia una dirección o



hacia otra? Como se suele decir, el Renacimiento fue creado por un grupo principal de
aproximadamente doscientas personas. El grupo central que creó la Bauhaus era mucho menor, quizás
una docena de personas comprometidas con sólo media docena en el núcleo interior. No sabemos
cuánta gente será necesaria al inicio de este siglo para coinspirar otro cambio global profundo. Pero
probablemente no harían falta más de cincuenta o cien personas si éstas estuvieran realmente
comprometidas y contaran con el apoyo de las infraestructuras adecuadas.

Si la tecnología social descrita en los capítulos que acaba de leer es la palanca, ¿cuál es el mejor
punto de apalancamiento para aplicarla? En mi opinión, debemos eliminar los dos factores limitantes
que mantienen el sistema actual atascado en sus patrones antiguos: la ausencia de innovaciones en la
infraestructura y la ausencia de un grupo central global comprometido para inspirar y soportar esas
innovaciones en el contexto de un movimiento global para una evolución y un cambio conscientes.

Innovaciones en las infraestructuras

Tanto si el sistema global o de la sociedad ha pasado de un estado de desarrollo o a otro, este
cambio debe ir acompañado de importantes innovaciones en las infraestructuras. En nuestra situación
actual, ¿cuáles son las innovaciones en las infraestructuras necesarias para llevarnos al siguiente
nivel?

Como mínimo, veo tres. Conectan y capacitan a la gente de primera fila y a los líderes a través de
límites institucionales para ver y actuar desde el todo emergente. Son las siguientes:

1. Innovaciones en las infraestructuras económicas. Juntos, podemos cocrear plataformas para
ayudar a los actores más allá de los límites a conectarse, percibir, adaptarse e innovar con
mayor efectividad. Estas plataformas reunirían a actores de la cadena de suministro,
incluyendo a consumidores y a comunidades de usuarios. Mientras que generalmente la
comunicación entre empresas y comunidades de usuarios está sesgada por unos presupuestos
de marketing multimillonarios aplicados contra los consumidores y los ciudadanos, en este
caso la conversación se produciría sobre un base más igualitaria y de un modo más abierto y
con más diálogo, para contemplar el sistema como un todo y ajustar y reconfigurar nuestras
formas de operar en consecuencia.

Otra innovación en la infraestructura económica serían unos ingresos básicos garantizados. Esta
seguridad económica básica capacitaría a las personas a seguir mejor su viaje laboral y
personal, ya que las pondría en el asiento de un conductor empresario y las haría menos
vulnerables en el contexto de una economía global que cambia muy rápidamente.

2. Innovaciones en infraestructuras políticas que creen lugares para profundizar en la
democracia mediante métodos avanzados de toma de decisiones participativa. Estos lugares
reunirían a varios actores que ya estarían de facto conectados al operar en el mismo sistema
mayor. El objetivo sería sustituir su tipo de comunicación e interacción actual basado en la
descarga por unos procesos más abiertos, transparentes y distributivos de observación,
comprensión, presencia colectica y prototipado rápido de las innovaciones. Si esto fuera así,
las identidades de los grupos con intereses especiales se abandonarían a favor de visiones más
amplias o más profundas de uno mismo en el contexto del sistema mayor.

3. Innovaciones en las infraestructuras culturales que reinventen nuestras instituciones



educativas. La tabla 18.1 siguiente describe nueve contextos de conocimiento y de aprendizaje
que el prototipo de una escuela (y una universidad) del siglo XXI debería ofrecer a sus
estudiantes y a su cuerpo docente.

La tabla 18.1 muestra el paisaje de enfoques actuales relativos al refuerzo de capacidades
combinando dos distinciones: las tres capacidades de liderazgo (mente abierta, corazón abierto,
voluntad abierta) y los tres tipos de conocimiento (K1, conocimiento sin autorreflexión; K2, reflexión
sobre la acción; K3, reflexión en acción) que he detallado en los capítulos anteriores de este libro.

La crisis de nuestro sistema educativo actual puede resumirse fácilmente: estamos enviando a
nuestros hijos a un mundo que les exige abrir la mente, el corazón y las intenciones para enfrentarse a
y prosperar con los retos que tienen como individuos, como grupo y como sociedad. Sin embargo, no
hacemos nada para ayudarlos a desarrollar estas capacidades en las fases más formativas de su
desarrollo precoz. Es como poner una semilla en un suelo de hormigón y decirle. «Quiero que
crezcas fuerte y rápidamente, pero no voy a darte agua, nutrientes, luz ni tierra».

Este enfoque de la «educación» de nuestros hijos es una de las irracionalidades más absolutas de
nuestro tiempo, una irracionalidad que paradójicamente se comete en nombre de la racionalidad y de
la razón. Gastamos probablemente más del 90 % de nuestros recursos educativos dando clases:
reproduciendo antiguos corpus de conocimiento sin autorreflexión (OM, K1). Del 10 % restante, la
mayor parte consiste en una formación basada en ejercicios (OM, K2). Las siete casillas restantes de
la tabla son prácticamente obviadas por la mayoría de los sistemas educativos actuales.



Necesitamos una pequeña revolución cultural a escala global que ilumine estos siete puntos
ciegos en el sistema educativo actual. Además, debemos cambiar por completo el currículo escolar,
reconectando la agenda del aprendizaje con el mundo exterior real, así como con el viaje interior
más profundo de descubrimiento de nuestras auténticas fuentes de creatividad y de conocimiento.
Debemos reinventar nuestras escuelas e instituciones de educación superior en torno a la interacción
de los nueve entornos de conocimiento y aprendizaje, no sólo de uno o dos.

El Instituto de la Presenciación: un laboratorio vivo para la
transformación global

Así pues, ¿cómo podría ser esta pequeña revolución o movimiento cultural? ¿Qué podría pasar si
integráramos la ciencia, la consciencia y un cambio social profundo?

Imagine una red global de lugares y comunidades que coinspiraran y sirvieran a un movimiento
mundial de creadores de cambios. Cada uno de estos lugares acogería con regularidad a un círculo
de líderes y de activistas de base durante un par de días, unas tres o cuatro veces al año. Durante
esas reuniones, círculos de personas comprometidas profundizarían en las fuentes personales y
colectivas de su capacidad de coinspirar y de contener el espacio para que otros conectaran con su



yo emergente y su propósito vital. Estos lugares funcionarían como una plataforma para una
comunidad distribuida globalmente. Y luego, al término de esos días o fin de semana, todos volverían
a su casa para seguir sirviendo como líderes en la base de sus diferentes contextos y comunidades.

Así pues, la imagen principal es este espacio de contención del movimiento: unirse (inhalar)
desde todos los rincones del mundo, local y globalmente, conectando con la fuente, y luego volver a
la organización o contexto propio de cada uno para hacer su trabajo (espirar).

Hay tres elementos concretos que hacen que esta imagen sea factible y concreta.
El primer elemento es que esta comunidad distribuida globalmente permitiría un diálogo y una

acción transcultural, transectorial y transgeneracional. Un grupo importante estaría formado por el
grupo de miembros de ELIAS. Los miembros de ELIAS ya ocupan actualmente importantes cargos de
liderazgo, pero en los próximos cinco a siete años esperan ocupar los cargos ejecutivos de más alto
rango. La mayoría de los miembros de ELIAS ronda los cuarenta años de edad, y seguirán
conectados entre sí a través de sus límites para descubrir los retos clave y las posibles innovaciones
de los años venideros. Cuando identifiquen las posibilidades clave de la innovación sistémica y
empiecen a realizar iniciativas de prototipado para explorar las oportunidades reales, necesitarán un
apoyo real de personas más jóvenes sumamente prácticas y originales para llevar a cabo algunos de
estos experimentos.

Aquí es donde el segundo elemento de esta visión entra en juego: la clase ELIAS global. Es otra
plataforma de acción global que prototipé recientemente con mis estudiantes del MIT.
Codesarrollamos este proyecto en cooperación con el Instituto del Banco Mundial y probamos una
primera versión con grupos de estudiantes de China, Japón, Sudáfrica, Indonesia, Rusia, Europa y
México. La idea principal es componer un microcosmos global de actores y personas de todas las
culturas, formar a los participantes en las aptitudes de la escucha profunda, el diálogo y el
prototipado de ciclo rápido, y luego lanzarlos a la fase de aplicación directa de los proyectos de
prototipado de ELIAS. Del mismo modo que la comunidad de líderes ELIAS es una comunidad
transectorial y transcultural distribuida globalmente, los estudiantes de esta clase virtual también
vienen de diferentes contextos, culturas y ámbitos socioeconómicos y se relacionan con ellos. Si esta
clase ELIAS global se hiciera a escala mayor (junto con la plataforma de prototipado y el programa
de los miembros de ELIAS), estoy seguro de que estas iniciativas de innovación sistémica podrían
escalarse, diseminarse rápidamente y florecer por todo el planeta.

El tercer elemento que visualizo para este proyecto y este lugar formado entre varias instituciones
es una infraestructura de apoyo para todas las actividades de percepción global, presenciación global
y prototipado global. Esta infraestructura consistiría en tres tipos diferentes de lugares: lugares
virtuales (una infraestructura basada en la red), lugares urbanos para la percepción y el prototipado
interinstitucional, y lugares rurales que servirían como lugares de contención para las reuniones de
presenciación usando la naturaleza como puerta de entrada.

Si retrocedemos un poco, nos podemos preguntar: ¿cuál es la propuesta aquí? ¿El prototipo de
una plataforma para la innovación sistémica? ¿Un laboratorio de liderazgo dentro y a través de
potentes instituciones globales en estos tres sectores? ¿Un think tank y un laboratorio de acción para
una innovación profunda de los sistemas? ¿O todo lo anterior?

Lo que más me sorprendió sobre los primeros prototipos de la clase global fue el poder que
desataron esas pocas sesiones por parte de los estudiantes. Al hacer la revisión posterior, pregunté a
mis estudiantes del MIT por qué, con todos los países del mundo representados en el cuerpo de
estudiantes del MIT, dedicaron tanto tiempo en esas sesiones de la clase global intentando conectarse
por Skype con otros estudiantes de China y Sudáfrica en lugar de hablar con sus amigos del campus.



Su respuesta fue: «Porque la clase global nos permite conocer a gente totalmente diferente. Gente que
nunca habríamos conocido en el campus». Esta respuesta abrió realmente mi visión. Si conectamos la
diversidad del campo social global en la clase virtual, y si permitimos a los estudiantes explorar este
espacio a través de la escucha profunda, el diálogo y la acción colectiva, entonces la globalización
puede convertirse rápidamente una fuente real de capacitación auténtica.

Los tres elementos –ELIAS, la clase global y las infraestructuras de copercepción, coinspiración
y cocreación– son las semillas de un proyecto mayor, una Escuela de Liderazgo basado en la
Presenciación en Acción distribuida globalmente. Esta nueva escuela, algunos elementos de la cual
ya han empezado a funcionar a través de algunos de los proyectos mencionados anteriormente,
crearía el prototipo de un entorno educativo del siglo XXI (tabla 18.1) de un modo que inspiraría y
permitiría una cantidad máxima de replicación y aprendizaje. Reinventaría los entornos de
aprendizaje antiguos y establecidos (caracterizados por funcionar sólo con dos de los nueve
«cilindros») y crearía la capacidad de liderar una innovación y un cambio profundos a través de la
tecnología social de la presenciación. Este proyecto sería más global que una universidad normal
(incorporaría clases globales y proyectos de campo globales), más práctica (todos los estudiantes
deberían participar en proyectos de prototipado organizacional y comunitario) y más personal (con
prácticas de cultivación individual y colectiva). Entre los profesores de esta escuela virtual
figurarían innovadores de primera línea y líderes de cambios sociales profundos de todas las
culturas, sectores y facetas de la vida.

Para que esta Escuela de la Presenciación en la Acción o movimiento tenga éxito –es decir, para
que inspire un cambio a escala global– deben existir siete condiciones facilitadoras. Son las
siguientes:

1. Un conjunto de ejemplos vivos que cree el prototipo de innovaciones profundas cambiando el
campo social en un sistema local, regional o global.

2. Una teoría que proporcione un lenguaje para reflexionar sobre lo que sucede y por qué, así
como una investigación publicada que documente lo que se ha aprendido de otros proyectos y
aplicaciones.

3. Una tecnología social que ayude a las comunidades dispersas a percibir, realizar y escalar
colectivamente innovaciones en sus propios sistemas de forma fácil y rentable.

4. Varios mecanismos de refuerzo de capacidades de fuente abierta que permitan la diseminación
de la tecnología social entre las personas de diferentes culturas y comunidades,
independientemente de su capacidad de pagar la formación o la asistencia.

5. Una nueva forma de arte social que yo llamo «teatro de la presenciación social» que presente
eventos y producciones mediáticas para conectar a diferentes comunidades con sus historias de
transformación mezclando la investigación-acción, el teatro, las prácticas contemplativas, el
silencio intencional, el diálogo generativo y el espacio abierto.

6. Un grupo principal global de profesionales líderes e investigadores que actúen
intencionadamente como vehículo para hacer avanzar un movimiento en torno a la práctica de
inspiración del cambio mediante la presenciación del futuro emergente.



7. Una constelación de lugares de poder dedicada a servir a todo lo anterior estableciendo una
infraestructura para la percepción, la presenciación y el prototipado globales.

Estos siete elementos juntos actuarían como un laboratorio en vivo para conectar a los líderes del
cambio de diferentes sectores y estaría basado en la integración de la ciencia, la consciencia y un
cambio práctico profundo.

El poder del lugar

De las 150 entrevistas que realicé para la investigación que me llevó a escribir este libro, dos
destacan en términos de iluminar el punto ciego del entrevistador. La primera fue una entrevista con
el físico Arthur Zajonc. Al término de la conversación, le dio la vuelta a ésta y empezó a sacar a la
luz la historia que nos había llevado a Katrin y a mí al lugar en el que nos encontrábamos entonces.
Luego dijo algo que nunca olvidaré: «Piense en todas las cosas que ha vivido en el pasado como si
fueran los elementos preparatorios para su viaje y su trabajo futuros». Es como saltar de espaldas
dentro de una piscina: miras dónde estás, pero sólo para descubrir y navegar por el territorio que se
despliega detrás de tu espalda. Me pareció una manera muy útil de ver el propio pasado. No nos
quedamos aferrados a algo que fue especialmente bueno o malo, sino que miramos el viaje del
pasado desde el punto de vista de explorar el futuro. ¿Qué pueden enseñarnos las historias del
pasado sobre nuestro viaje futuro?

La otra entrevista que destacaría es la de Eleanor Rosch. Al final de la entrevista, le pregunté
sobre las cualidades de los lugares de verdad. Me sugirió que contemplara los lugares en los que
había vivido en el pasado. Con esta sugerencia, giró la cámara hacia mi propio punto ciego.
Sorprendido, le di las gracias profundamente, pero no hice gran cosa con su sugerencia. Hasta ahora.
Ahora, veo su sugerencia como una oportunidad de descifrar algunas cualidades del lugar que pueden
ser útiles para facilitar el camino por recorrer.

El primer lugar que me viene a la mente es nuestra granja familiar. Lo que aprendí creciendo allí
es que una granja no es sólo una empresa; primero y ante todo es un organismo vivo, una comunidad
que se extiende desde las partes visibles por encima de la superficie del suelo hasta las partes
invisibles de debajo. La comunidad incluye minerales, plantas, animales, agricultores, consumidores,
niños y amigos que contienen la granja en su espacio social y económico. Conjuntamente, esta
comunidad contiene y participa en la presencia espiritual del lugar, que también necesita que se lo
cultive constantemente. Volviendo a la granja, donde estoy escribiendo estas líneas de conclusión
ahora mismo durante una visita, siento la presencia sagrada que lugares especiales en la naturaleza
como éste pueden ofrecer.

Vivir en ese lugar me permitió comprender la base vertical del campo social: una conexión entre
la naturaleza, la comunidad de seres humanos y la presencia del todo. Ésta es la esencia de una
granja: te das cuenta de que eres el guardián y el sirviente de una comunidad mayor de animales,
plantas, la tierra y personas que dependen de ti y de tu liderazgo de servicio. Como dijo en una
ocasión mi hermano mayor, es «cuidar este pequeño trozo de tierra».

El siguiente lugar que me viene a la mente me ayudó a ser consciente de la base horizontal del
campo social. Encontré esta base en las calles de Brokdorf, Berlín, Budapest y Bonn, todas las
cuales celebraron importantes eventos antinucleares, antiguerra, pacifistas y en defensa de los



derechos civiles en Europa Occidental y Central a finales de los años setenta y principios de los
años ochenta. Fue cuando empecé a sentir otra conexión, un tipo de conexión más horizontal que me
unía a una red de personas con una mentalidad similar y un corazón similar de diferentes
generaciones, clases, países y culturas. Tener esta conexión global me hizo despertar a un nuevo nivel
de consciencia y de participación en el campo social global: la unicidad temporal con un cuerpo
social colectivo emergente –salpicado por la resistencia desde el corazón– que de lo contrario
parecía estar fragmentado por la clase, la raza, el género, la edad, la cultura y el sistema.

El tercer lugar que me viene a la mente es mucho más pequeño; es un lugar llamado «la Villa» a
orillas del río Ruhr, en Alemania. La Villa, que en el pasado había sido una bonita casa de estilo
victoriano que se fue derrumbando y que se construyó para los directores de Krupp a principios del
siglo XX, estaba a punto de ser demolida cuando un estudiante compañero mío y yo la descubrimos.
El propietario nos la alquiló por un año, porque pasado ese tiempo tenía planeado derribar el
edificio (en realidad, terminó renovándonos el contrato de alquiler cada año durante quince años
antes de derribarla realmente). Nos instalamos con otros diez estudiantes que se amaban y se
inspiraban mutuamente de un modo que nunca hubiera creído que fuera posible. Vivir en ese lugar y
cultivar nuestra comunidad puede que fuera el momento más feliz de mi joven vida profesional.

La universidad en la que estudiaba estaba patrocinada por la industria alemana para desarrollar y
enseñar nuevas formas de aprender. Se inspiraba mucho en el concepto de Ekkehard Kappler, que fue
decano fundador de la Escuela de Dirección durante los años ochenta. La idea de Ekkejard Kappler
de cocrear una nueva escuela basada en el aprendizaje-acción, la autorreflexión y los entornos de
aprendizaje basados en los estudiantes era potente y simple: «Estudiar –nos dijo– es la práctica de la
libertad». Resulta que yo estaba en la primera promoción de la Escuela de Dirección, y mis
compañeros de la Villa eran estudiantes de primera promoción de otras escuelas de la universidad.
Nuestro grupo, durante esos años, solía funcionar como el corazón de una universidad joven. Cuando
venían visitas importantes, el rector o Ekkehard les llevaban a la Villa, donde les ofrecíamos una
buena cena y una conversación inspiradora.2 Nos inspirábamos mutuamente a diferentes niveles,
desde leer a Platón a celebrar fiestas posmodernas. Recuerdo que mi amigo Kai y yo dábamos largos
paseos después de leer y estudiar a Platón y a Aristóteles, durante los cuales aplicábamos e
improvisábamos versiones contemporáneas de diálogos filosóficos relacionados con las cuestiones
fundamentales del saber y del ser. Él argumentaba como Platón, y yo me enamoré del papel y del
punto de vista de Aristóteles.3 Una vez por trimestre, celebrábamos una fiesta en la Villa en la que
interpretábamos sátiras de cabaret originales, tocábamos música, y bailábamos hasta el amanecer. La
Villa era siempre un lugar abierto. Profesores visitantes como Johan Galtung, el fundador de la
investigación sobre la paz y premiado con el Premio Nobel Alternativo, residía en la Villa cuando
daba clases en el campus. En la autobiografía de Galtung, se refiere a estas visitas como las
experiencias universitarias más inspiradoras de su vida (dio clase en más de sesenta universidades
de todos los continentes). Nosotros, los estudiantes que éramos sus huéspedes en la Villa,
compartimos exactamente la misma experiencia transformacional profunda.

Aunque la Villa estuviera abierta a los demás, también funcionaba como un refugio protector para
nutrir nuevas ideas, muchas de las cuales se cocinaban y se lanzaban en la mesa durante nuestros
desayunos. Lo que destacaba de ese lugar era el ritmo cautivador y la presencia de un campo vivo
que se extendía de nuestro grupo reducido a las personas que nos rodeaban. No había nada que
nuestro grupo no pudiera lograr. Cuando lanzábamos algo, lo realizábamos con facilidad y con
niveles crecientes de energía. Era extraño, pero divertido. Por eso, la tercera cualidad de este lugar
en cuestión tiene que ver con el refugio generativo, con basar el campo social en un grupo reducido



que esté conectado en los tres canales de inteligencia: la mente abierta, el corazón abierto y la
voluntad abierta.

El cuarto lugar que me viene a la mente no es un único lugar sino una red distribuida de lugares.
Incluye mi hogar actual en Boston así como lugares y comunidades en otros países y culturas que
visito con cierta regularidad. En la actualidad, viajo (quizás demasiado) por mi trabajo con una
constelación dispersa de grupos reducidos e iniciativas.

Hace poco, asistí a un congreso de dos días en el MIT, que reunió a Su Santidad el Dalái Lama
con otros eminentes científicos cognitivos occidentales y cultivadores budistas para hablar de la
investigación sobre la cognición.4 Al término de ese congreso, estaba repleto de energía y de
entusiasmo sobre el poder y las posibilidades de estudiar un campo que unía los mundos de la
ciencia (la visión en tercera persona) y los cambios en la estructura de la consciencia (la visión en
primera persona). Durante esos dos días, sin embargo, me pareció que la conversación estaba
ignorando una tercera dimensión que era necesaria para codefinir y enmarcar la indagación: la
dimensión de la transformación y del cambio social.

Al salir del auditorio del MIT puede ver, como un flash, todo lo que estaba mal con mi vida
actual. Estaba yendo en demasiadas direcciones diferentes, realizando demasiados proyectos en
demasiados lugares, cada uno de los cuales tenía sentido individualmente, pero que, vistos en
conjunto, carecían de enfoque.

Justo cuando empezaba a asimilar el mensaje de «necesitas enfocarte, ¡debes cambiar tu vida!»,
vi en el mismo flash aquello en lo que debería centrarme a partir de entonces. Debía concentrar mi
energía en un único proyecto: crear un lugar y una comunidad vibrante dedicada a investigar y
cultivar la base común entre ciencia, consciencia y liderar un cambio social profundo.

Salí del Kresge Hall del MIT con la necesidad de hablar con Katrin, Peter y Arthur Zajonc
(facilitadores de la sesión con el Dalái Lama) para ver cómo podíamos hacer que esa idea
funcionara. Decidimos que el siguiente paso sería reunir a un grupo de personas para las que esta
cuestión –cómo integrar ciencia, consciencia y cambio social– fuera central para el viaje de su vida y
para su trabajo. Ese grupo, actualmente, está formado por doce personas y se ha reunido durante tres
o cuatro días cada año en los últimos años.5

Nacido en una tormenta de nieve

En diciembre de 2005, nos pareció que había llegado el momento de dar el paso siguiente. Invitamos
a un grupo reducido de profesionales, investigadores y activistas del cambio en el Campo 4 para
empezar a coiniciar una plataforma para esa escuela global de la presenciación en acción que
integraría la ciencia, la consciencia y que lideraría el cambio social. Actualmente, llamamos a esta
iniciativa «Instituto de la Presenciación», pero nuestra intención es crear la semilla para un
laboratorio o universidad global para la presenciación en acción.

Una docena de personas nos reunimos en un hotel de Cambridge (Massachusetts), el 9 y 10 de
diciembre.6 Desde allí, decidimos recorrer a pie la corta distancia desde el MIT hasta las oficinas de
SoL al lado del río Charles, un paseo que no suele durar más de diez minutos. Pero ese día, la nieve
se apilaba más y más y la visibilidad no dejaba de empeorar. No pasaba ningún coche. Parecíamos
actores solitarios en una película a cámara lenta en Siberia. La tormenta de nieve nos ofreció una
forma especial de meditación mientras andábamos. Más tarde, ese día, la tormenta se intensificó, y



escuchamos truenos y vimos rayos cayendo cerca de allí. Fue la primera vez que alguno de nosotros
experimentó esa combinación extraña: una tormenta de nieve con rayos y truenos al mismo tiempo.
Pensamos que era el modo en que la Madre Naturaleza nos daba la bienvenida.

Empecé la reunión reconociendo y reconectando todas las vías –la científica, la de los
movimientos del cambio organizacional y la liberación social y las diferentes tradiciones de
conocimiento– que aportaban los tres contextos de esa reunión (ciencia, consciencia y cambio
social). Contuvieron el espacio que nos rodeaba en nuestra reunión para germinar una semilla para el
futuro, y del futuro.

Varias personas no pudieron asistir a esta primera reunión en persona. Una de ellas era Judith
Flick de Sudáfrica. Así pues, se unió a nosotros en la sesión inaugural vía teléfono. Uno de nosotros
le preguntó sobre su trabajo y sus mejores esperanzas para la iniciativa que estábamos a punto de
crear.

Judith describió su cargo actual como líder global de las actividades relacionadas con el
VIH/sida en Oxfam GB y cómo su inmersión en ese contexto había afectado y transformado su vida y
su identidad profesional y personal. Cuando Ursula le pidió que pusiera un ejemplo, contó la historia
de un miembro del personal que había asistido al funeral de un pariente que había fallecido a causa
del virus. Al término del funeral, tocaba ocuparse de las cuestiones prácticas: cómo dividir las
pertenencias materiales del difunto y, sobre todo, qué hacer con los dos hijos que habían quedado
huérfanos. La sala se quedó en silencio. Nadie se ofreció para adoptar o cuidar a los dos niños.
Durante ese silencio, la compañera de Judith se giró y miró a su esposo. Sus miradas se cruzaron y
supieron que estaban pensando lo mismo: no podían simplemente mirar a otro lado. Así que se
llevaron a los dos niños con ellos, pasando de tener dos hijos a cuatro. Una semanas después, en el
siguiente funeral, se repitió lo mismo. De nuevo, otro doloroso silencio, y volvieron a casa con dos
niños más. Dos meses más tarde, se llevaron a tres niños más. Al final, se encontraron con diez niños
en lugar de dos, y cada vez era más difícil gestionar toda la complejidad en casa. Cuando, en el
siguiente funeral, volvió a ocurrir lo mismo, qué hacer con los niños, hicieron lo mismo que los
demás: permanecieron en silencio y no hicieron nada porque habían llegado al límite de su capacidad
de enfrentamiento, como todos los otros asistentes al funeral, como comunidades enteras en algunos
países del sur de África y quizás países enteros en el futuro.

¿Por qué, preguntó Judith, no existe un sistema global que nos conecte de manera que la asistencia
y la responsabilidad global formen parte de nuestra vida? ¿Por qué obedecemos a reglas globales
que nos deshumanizan? Cuando nos vemos confrontados al sufrimiento individual a nivel individual,
conectamos, pero cuando es sistémico, desconectamos. ¿Por qué?

La pregunta de Judith y el silencio que siguió tocó la fibra del grupo. Nos hizo aún más
conscientes de la necesidad de una curación y de un cambio sistémico profundo, y más decididos a
ser un vehículo para ello. (Como resultado de esta conversación, se lanzó el primer proyecto del
Instituto de la Presenciación para el VIH/sida en el sur de África en menos de seis meses, incluso
antes de la inauguración oficial del instituto).

Otro miembro del grupo reducido que no pudo asistir a la primera reunión fue Nicanor Perlas, el
activista de la sociedad civil galardonado con el Premio Nobel Alternativo en 2002 por su enfoque
«trisectorial» sobre la creación de políticas y la transformación social en Filipinas. En una carta,
Perlas compartió su esperanza de que el Instituto de la Presenciación le diera a él y a sus
compañeros activistas de Filipinas y de otros países del hemisferio sur acceso a la investigación, a
métodos y a herramientas para cocrear nuevas formas de «partenariado estratégico entre los
elementos visionarios en la sociedad civil, los negocios y el gobierno». Dijo que esperaba que



pudiéramos desarrollar «nuevas formas de movimientos sociales y de desarrollo humano o de
liderazgo basadas en los últimos avances de la ciencia, las artes y la espiritualidad».

También destacó que entre los elementos de diseño importantes para el Instituto de la
Presenciación desde el hemisferio sur deberían figurar el refuerzo de las capacidades en torno a las
fuentes abiertas, programas de presenciación de cinco días asequibles, y clases magistrales,
documentación y difusión de la investigación sobre ejemplos reales porque «es demasiado caro
viajar al hemisferio norte», así como una infraestructura apoyada globalmente para estudiar y crear
grupos de trabajo sobre la presenciación. «Si fuera necesario mantener reuniones personales –dice
Nicanor–, entonces sería clave una ayuda para que los participantes del sur puedan desplazarse».

Volar sobre las alas de los demás

Unas semanas después de la reunión de diciembre en Boston, cofacilité un taller en Sudáfrica con mi
compañera Beth Jandernoa, que vive la mitad del año en Sudáfrica. Cuando Beth y yo empezamos a
hablar sobre la presenciación y de lo que se requiere para operar desde nuestra fuente más profunda
de conocimiento, les pedimos a los participantes algunos ejemplos. Un hombre joven se levantó y
compartió su historia.

Martin Kalungu-Banda nació y creció en un pequeño pueblo de Zambia. Después de varias
vicisitudes en su juventud, terminó ocupando puestos de liderazgo en una compañía energética
global. Tuvo el cargo de asesor especial del presidente de la República de Zambia, responsable del
establecimiento de la postura del jefe del personal en la Casa del Estado (el despacho del
presidente) y el de facilitador y asesor en el Centro de Aprendizaje Global de Oxfam, además de ser
profesor en varias universidades de África y Gran Bretaña, incluyendo la Universidad de Cambridge.
También ha escrito un fantástico libro sobre el enfoque de Nelson Mandela sobre el liderazgo.7

Cuando Martin terminó su historia, la gente estaba realmente sorprendida por ese viaje tan
increíble. Le pregunté: «Martin, ¿qué tipo de conocimiento le ha permitido navegar y pasar de una
etapa de su viaje a la siguiente?». Me respondió contando la historia de una entrevista que había
concedido recientemente a una emisora de radio de Zambia. Durante ese programa radiofónico sobre
su libro, llamaron algunos oyentes. Uno de ellos resultó ser un joven de una zona rural, que le dijo:
«Martin, dígame que hizo para pasar de ser un joven de una zona rural de Zambia, como yo, a
terminar dando clases en reputadas universidades, asesorando al presidente y trabajando para
importantes instituciones internacionales. ¿Cómo lo ha hecho?». Martin hizo una larga pausa y luego
respondió: «Sabes, probablemente lo que te diré ahora te va a decepcionar, pero la verdad es que no
sabía qué estaba haciendo. No tenía ningún plan. En lugar de planificar mi futuro, me he visto a
menudo llevado a las situaciones. Me he dejado llevar hacia las situaciones a medida que se iban
produciendo. Pero siempre confié en que si me encontraba en una situación nueva y tenía la intención
profunda adecuada, la ayuda vendría a mí. Y, al dejarme llevar, me di cuenta de que también estaba
volando sobre las alas de otras personas…

»Al pensar en ello ahora, me gustaría a partir de ahora poder dejarme llevar de un modo más
intencional».

La descripción de Martin me impactó. Me di cuenta de que el concepto de «dejarse llevar»
también era aplicable a gran parte de mi propio viaje. En los últimos diez años, me había dejado
llevar hacia muchos nuevos proyectos, actores y posibilidades que en realidad nunca planeé.



Al considerar ahora los últimos diez años, me doy cuenta de que sin planificarlo específicamente,
mis colegas y yo hemos estado creando prototipos de varios elementos centrales de la Escuela de la
Presenciación en Acción. Como resultado, he aquí algunos ejemplos reales emergentes que no sólo
incluyen los ejemplos que hemos mencionado, sino también nuevos proyectos, incluyendo los de
Zambia y Washington D. C., sobre derrotar al VIH/sida y la alianza india Bhavishya, que trata el
grave problema de la desnutrición.8

También me he «dejado llevar» hacia muchos proyectos en los que el proceso de la U se aplica a
programas de refuerzo de las capacidades, que he creado para una variedad de instituciones
principalmente globales.9 Otros ejemplos incluyen el lanzamiento de una plataforma que integra la
Clase Global del MIT y el Programa ELIAS. Reúne a entre veinticinco y treinta líderes clave de
instituciones globales de todos los sectores que están trabajando en diferentes iniciativas de
prototipado para crear profundas innovaciones en los sistemas de los tres sectores.10

Aunque dejarse llevar hacia las oportunidades emergentes me ha funcionado en algunos casos, en
otros no lo ha hecho. Entre las piezas más importantes que faltan, figuran las siguientes:

Un grupo global consolidado de personas que básicamente estén dispuestas a dar su vida para
promover un objetivo mayor; un grupo reducido que funcione intencionalmente como vehículo
colectivo para servir al todo.

Un conjunto de puntos y lugares de poder que pueda acoger y apoyar todas las actividades
descritas anteriormente proporcionando la infraestructura para las actividades globales de
percepción, presenciación y prototipado. Estos lugares funcionarían como «puntos de
acupuntura» para el campo social global. Acogerían talleres para cien a ciento cincuenta
personas, y tendrían la simplicidad y la transparencia de un almacén vacío o de un tempo zen;
estarían unidos entre sí para permitir unos diálogos virtuales de gran calidad en múltiples sitios,
pareciendo al mismo tiempo un lugar de artistas, e incorporarían un estudio multimedia y un
laboratorio científico para visualizar las tendencias y los problemas globales. Un escenario
flexible, en el centro de la sala, sería el escenario para las actuaciones del teatro de la
presenciación social.

Estas posibilidades futuras dependen de los demás –de todos nosotros– para poder hacerse
realidad. A lo largo de este libro, he intentado poner parte de esto en palabras. Confieso que esta
percepción del futuro en ocasiones se siente más claramente y de un modo más real de lo que
realmente parece al leer las palabras que emergen de mi teclado en este momento. Así que también
usted, probablemente, se estará preguntando cómo funcionará todo esto. Pero, como en mi caso, su
corazón seguramente lo sabrá. Igual que su intuición. Y si algo hemos aprendido en este viaje juntos
por la U, es que es allí precisamente donde el futuro hará en primer lugar acto de presencia.

Con las estructuras antiguas desmoronándose a izquierda y derecha, estoy agradecido por haber
tenido la oportunidad de vivir en este momento de la historia, para poder conectar con otras personas
errantes con las que comparto algunas de estas preocupaciones. Ahora nos vemos llamados a
levantarnos, como hicieron las mujeres de la calle Rosenstrasse, a aprender a actuar desde el
corazón de un modo más intencional, consciente y colectivo, a actuar desde el poder de nuestro yo
auténtico emergente. O, como dijo Martin Kalungu-Banda: a volar sobre las alas de quienes nos
rodean.



Glosario

Acoplamiento estructural: En la teoría de los sistemas vivos, denota la coadaptación y la
coevolución de un organismo dentro de su entorno; permite una interacción en doble sentido, la
codependencia y la coevolución.

Anomia: Destrucción y pérdida de las normas y los valores sociales.
Aprendizaje: Existen dos tipos y dos fuentes de aprendizaje: aprendizaje desde el pasado y

aprendizaje desde el futuro a medida que emerge. El aprendizaje desde el pasado se basa en el ciclo
de aprendizaje normal (actuar, observar, reflexionar, planificar, actuar), mientras que el aprendizaje
desde el futuro a medida que emerge se basa en el proceso y en la práctica de la presenciación (dejar
en suspenso, redirigir, dejar ir, dejar venir, visualizar, representar, encarnar).

Aprendizaje de bucle único: Se produce cuando reflexionamos sobre nuestras acciones (pero no
sobre las suposiciones profundas que las rigen).

Aprendizaje de doble bucle: Aprendizaje que va más allá del bucle simple y que reflexiona
sobre las variables y las suposiciones profundas que guían el proceso de aprendizaje-acción normal.
El término fue acuñado por Chris Argyris y Don Schön.

Autopoyético: La autopoyesis significa literalmente «autocreación» (del griego auto y poiesis,
«creación»). El término fue introducido por primera vez por los biólogos chilenos Francisco Varela y
Humberto Maturana en 1973. La noción de autopoyesis suele asociarse con la autoorganización; es
decir, con un sistema en el que los elementos se crean y se recrean a sí mismos. Niklas Luhmann
introdujo esta teoría en las ciencias sociales.

Ba: Palabra japonesa que significa un «lugar» (o «campo») que no es sólo físico, sino también
social, mental e intencional. El filósofo japonés Kitaro Nishida convirtió este término en la piedra
angular de su trabajo. El erudito de la gestión japonés Ikujiro Nonaka introdujo este término como un
concepto central de su teoría y su práctica del conocimiento en la creación de compañías. Ba, según
él, es el contexto en movimiento.

Campo: Conjunto total de conexiones que son mutuamente interdependientes.
Campo mórfico: Campo dentro y alrededor de una unidad mórfica que organiza su estructura

característica y su patrón de actividad. Los campos mórficos subyacen tras la forma y el
comportamiento de los holon o unidades mórficas a todos los niveles de complejidad. (La hipótesis
de los campos mórficos fue propuesta por el biólogo Rupert Sheldrake, pero en la actualidad no está
generalmente aceptada por la comunidad científica mayoritaria).

Campos sociales: Totalidad de conexiones a través de las cuales los participantes de un sistema
determinado se relacionan, conversan, piensan y actúan conjuntamente.

Causa efficiens: Causa eficiente o inicio del movimiento o de la acción (uno de los cuatro tipos
de causa que distingue Aristóteles).

Causa finalis: Causa final u objetivo o propósito final que orienta lo que creamos en el ahora
(uno de los cuatro tipos de causa que distingue Aristóteles).



Causa formalis: Causa formal o patrón, forma, en que algo existe (uno de los cuatro tipos de
causa que distingue Aristóteles).

Causa materialis: Causa material o condiciones materiales, físicas o estructurales que modelan
la forma en que se desarrolla la realidad (uno de los cuatro tipos de causa que distingue Aristóteles).

Cocreación: Movimiento de la U que nos permite explorar el futuro haciendo, representando
prototipos del futuro conectando las inteligencias de la mente, el corazón y las manos e iterando a
través de la orientación de la retroalimentación de ciclo rápido de todos los actores en tiempo real.

Coevolución: Movimiento de la U que nos ayuda a interactuar y a conectar con el ecosistema
mayor que nos rodea; coevolucionando empezamos a ver, a crear estrategias y a actuar desde la
presenciación del todo emergente.

Coiniciación: Movimiento de la U que nos ayuda a escuchar aquello a lo que la vida nos llama
para cristalizar un sentido inicial de intención y dirección. Coiniciamos escuchando atentamente a los
demás, a nosotros mismos y a aquello que emerge de las constelaciones o círculos de personas que
ayudamos a reunir

Complejidad dinámica: Situaciones caracterizadas por un retraso o una distancia entre la causa y
el efecto en el espacio o el tiempo.

Complejidad emergente: Situación caracterizada por un cambio profundo o disruptivo
emergente; sensación ambivalente de que algo va a cambiar pero sin tener ni idea de qué es ni de
cómo responder; las soluciones son desconocidas, el problema sigue sin desarrollarse, y los actores
clave no están definidos claramente.

Complejidad social: Diferencias en los intereses, las culturas, los modelos mentales y las
historias que los diferentes actores de una situación ponen en juego.

Comunidad de práctica: Grupo de personas que se comprometen en un proceso de aprendizaje
basado en un interés común en un tema o problema y que colaboran durante un período de tiempo
amplio para compartir experiencias e ideas, y para encontrar soluciones. El término fue utilizado por
primera vez en 1991 por Jean Lave y Etienne Wenger.

Conocimiento autotranscendente: Conocimiento todavía no encarnado, como la inspiración en
acción o la intuición en acción.

Conocimiento explícito: Conocimiento que puede expresarse, por ejemplo, en hojas de cálculo y
correos electrónicos.

Conocimiento tácito: Conocimiento encarnado.
Copercepción: Movimiento de la U que nos ayuda a conectar y a sintonizar con los contextos que

importan, pasando a un estado de visión en el que el límite entre el observador y lo observado
empieza a derrumbarse y en el que el sistema empieza a verse a sí mismo.

Copresenciación: Movimiento de la U que nos ayuda a conectar con nuestras fuentes más
profundas de inspiración y de calma, y con el lugar desde el que la posibilidad futura empieza a
emerger. Este movimiento fusiona tres tipos de presencia diferentes: la del futuro, la del pasado y el
yo auténtico. Cambia el lugar desde el que emerge el yo hacia la mejor posibilidad futura: nuestro
Yo.

Corazón abierto: Capacidad de redirigir la atención y de utilizar nuestro corazón como órgano
de percepción («ver con el corazón»); cambiar el lugar desde el que se produce la percepción hacia
el otro o hacia el campo/el todo; acceder a nuestras fuentes de IE (inteligencia emocional).

Cristalización: Ver el futuro que quiere emerger desde una conexión profunda con la fuente.
Dejar ir: Capacidad de dejar ir nuestro yo antiguo y nuestras antiguas identidades e intenciones



para crear un espacio abierto para nuestra emergencia o para que nuestro auténtico Yo se manifieste.
Dejar venir: Capacidad de cristalizar y visualizar el futuro que queremos crear permaneciendo

conectados a la fuente de nuestra inspiración.
Descarga: Reproducción de los patrones de acción, de conversación y de pensamiento

habituales.
Dirección: Liderar haciendo; proceso de coordinación para que las cosas se hagan.
Economía global: Economía con la capacidad de funcionar como una unidad única a tiempo real

en un orden planetario.
Economía mundial: Economía en la que el flujo de bienes, servicios y capitales se produce en

todo el mundo.
Encarnación: Capacidad de llevar lo nuevo a un nivel institucionalizado de realidad

incorporándolo en nuevas prácticas, procesos e infraestructuras manteniendo al mismo tiempo una
conexión con la fuente.

Estética: El término «estética» viene del griego aistesis, «percepción sensual», que activa todos
nuestros sentidos (incluido el de la percepción de la belleza).

Estructura de atención: Calidad de nuestra atención que difiere en función de la posición desde
la cual se origina nuestra atención dependiendo del límite organizacional del observador (Yo en mí,
Yo en ello, Yo en ti, Yo en el ahora).

Estructura de campo de la percepción: Relación entre observador y observado, calidad de
cómo atendemos. Esta calidad difiere dependiendo del lugar o de la posición desde la que se origine
nuestra atención con respecto al límite organizacional del observador y de lo observado (Yo en mí,
Yo en ello, Yo en ti, Yo en el ahora).

Feldgang: Paseo por el campo.
Gramática social: Reglas, estructuras y puntos de inflexión ocultos que permiten que sucedan

ciertos tipos de evolución y de emergencia. Este término procede de una conversación que el autor
mantuvo con Reinhard Kahl.

Holon: Del griego holos, «todo», con el sufijo on, como en «protón» o «neutrón», sugiere una
partícula o parte. El término fue acuñado por Arthur Koestler para describir la naturaleza híbrida de
los subconjuntos/partes en los sistemas de la vida real; los holon son conjuntos contenidos
simultáneamente de partes subordinadas y partes dependientes cuando se ven desde la dirección
contraria.

IDEO: Influyente compañía de diseño internacional que aplica satisfactoriamente los tres
primeros niveles del proceso de la U en el campo de la innovación de productos. www.ideo.com.

Inmersión profunda: Conectar profundamente con un contexto poniéndose a sí mismo en el lugar
del otro; iniciar un viaje de inmersión total. El término lo usa IDEO en el contexto de la inmersión
total en un problema que tenemos entre manos.

Intersubjetividad: Red de relaciones que evolucionan colectivamente.
Liderazgo: Capacidad de un sistema de percibir y de modelar su futuro. La raíz indoeuropea de

la palabra «liderazgo», leith, significa «avanzar», «cruzar un umbral» o «morir». El significado de
esta raíz, que sugiere la experiencia de dejar ir y luego avanzar hacia otro mundo que sólo empieza a
tomar forma cuando perdemos el miedo a entrar en lo desconocido, está en el corazón y en la esencia
del liderazgo.

Lienzo en blanco: Lugar o estado en el que conectamos con nuestras fuentes de creatividad e
inspiración y creamos de la nada.

http://www.ideo.com


Macro: Nivel institucional.
Mente abierta: Capacidad de dejar en suspenso nuestro juicio e indagar; ver algo con la mirada

fresca; acceder a nuestras fuentes de II (inteligencia intelectual).
Meso: Nivel de grupo o cara a cara.
Micro: Nivel individual.
Mundo: Nivel del sistema global.
Objetividad: Mundo de los hechos y de las cosas casi objetivos (visión en tercera persona).
Organización: Acción colectiva para un propósito común; la estructura organizacional es la

«suma total de las maneras en que la labor se divide entre diferentes tareas y luego su coordinación
se logra a través de esas tareas» (H. Mintzberg).

Patogénesis: Mecanismo por el cual ciertos factores causan enfermedad (pathos = enfermedad;
génesis = desarrollo).

Percepción: Visión desde dentro, cuando la visión y la percepción empiezan a producirse desde
el campo. Cuando entramos en un estado de percepción, experimentamos la caída de la frontera entre
el observador y el observado.

Presenciación: Sentir, sintonizar y actuar desde nuestro mejor potencial futuro, el futuro que
depende de nosotros para hacerse realidad. La presenciación mezcla las palabras «presencia» y
«sensación», y funciona a través de «ver desde nuestra fuente más profunda».

Prototipado: Crear microcosmos que nos permiten explorar el futuro haciendo. Los prototipos
funcionan como pistas de aterrizaje para el futuro. Funcionan mediante el principio de «fracasar
pronto para aprender deprisa» (IDEO).

Punto arquimediano: Punto de apalancamiento que, si nos centramos en él, nos puede permitir
cambiar todo el sistema.

Punto ciego: Lugar (o fuente) interior desde el que se originan nuestra atención, intención y
acción. Podemos acceder a esta dimensión de nuestra realidad sólo cuando reorientamos el haz de
nuestra observación para empezar a ver lo puro, el yo.

Redirección: Capacidad de reorientar nuestra atención de un objeto a la fuente desde la que
dicho objeto se representa y nace momento a momento.

Representación: Capacidad de convertir lo nuevo en realidad improvisando y creando un
prototipo manteniendo al mismo tiempo la conexión con la fuente de nuestra inspiración; conectando
la inteligencia de la cabeza, el corazón y las manos.

Resonancia mórfica: Influencia de las estructuras previas de actividad en estructuras
subsiguientes similares de actividad organizadas por los campos mórficos. A través de la resonancia
mórfica, las influencias formativas pasan a través del espacio y del tiempo, pero sólo vienen del
pasado.

Salutogénesis: Concepto de la medicina alternativa que se centra en los factores que refuerzan la
salud humana y el bienestar más que en los factores que causan enfermedad (el término salutogénesis
procede del griego salut = salud y génesis = desarrollo).

Subjetividad: El mundo de la perspectiva en primera persona.
Suspensión: Capacidad de dejar en suspenso nuestra Voz del Juicio (VdJ) y de atender a la

situación que tenemos entre manos.
Teoría U: Marco teórico para el análisis de principios, prácticas y procesos que diferencian

entre cuatro tipos de emergencia y de antiemergencia: los cuatro tipos difieren en términos de su
fuente (o su estructura de atención) con respecto al lugar desde donde su actividad se representa o se



desempeña. La Teoría de la U ilumina el nivel de la fuente de los sistemas representados (o sistemas
sociales).

Transubjetividad: Mundo del Yo; de la presencia viva (Husserl).
VdC: Voz del Cinismo.
VdJ: Voz del Juicio.
VdM: Voz del Miedo.
Voluntad abierta: Capacidad de dejar ir nuestras antiguas identidades e intenciones y sintonizar

con el futuro que está intentando emerger a través de mí o de nosotros; dejar ir nuestro antiguo yo y
dejar venir nuestro Yo auténtico emergente; acceder a nuestras fuentes de IEs (inteligencia espiritual).

yo: Yo actual, ego.
Yo: Nuestra mejor posibilidad futura; yo superior.
Yo en el ahora: Cuarta estructura de campo de la atención en un sistema social o cognitivo. La

fuente de atención opera desde la fuente del futuro que está intentando emerger; el límite entre el
observador y lo observado está totalmente invertido (umgestülpt) o transcendido; veo el mundo
desde una esfera circundante, es decir, desde un espacio de contención que permite que el futuro
emergente se haga realidad. El Yo en el ahora es la capacidad de quien ve de redirigir el haz de
atención y de intención por todos los niveles y campos; la capacidad de un sistema de cambiar el
lugar desde el que se originan su atención, su intención y su acción.

Yo en ello: Segunda estructura de campo de la atención en un sistema social o cognitivo. La
fuente de atención se origina desde el límite entre el observador y lo observado; veo el mundo desde
fuera, es decir, como un conjunto de objetos exteriores.

Yo en mí: Primera estructura de campo de la atención en un sistema social o cognitivo. La fuente
de atención se origina desde dentro de mis propios límites; veo el mundo como la confirmación de
mis propios modelos mentales y estructuras.

Yo en ti: Tercera estructura de campo de la atención en un sistema social o cognitivo. La fuente
de atención cambia más allá de mis límites y va al campo, mi percepción empieza a producirse desde
el todo; el límite entre el observador y el observado se derrumba; veo el mundo desde dentro, es
decir, desde el lugar en el que el mundo manifiesto se hace realidad; desde el campo.



Notas

INTRODUCCIÓN

1 Presidente Václav Havel, discurso en Philadelphia, 4 de julio de 1994. Debo a Göran Carstedt el hecho de que me llamara la
atención sobre este discurso.

2 World Hunger Education Service, «World Hunger Fact Sheet» (http://www.worldhunger.org).
3 Combinar las cifras mundiales de la degradación intensa y extrema nos permite hacer una estimación de la tierra que,

mayoritariamente y prácticamente de forma irreversible, se ha destruido por la degradación del terreno. Este estudio se realizó a finales
de los años ochenta. Para más información, busque en Internet «evaluaciones de la degradación del terreno» («land degradation
assessments») para ver las evaluaciones de varios países.

4 «The State of the World’s Children “Childhood Under Threat”» (www.unicefusa.org).
5 Debo este punto al investigador sobre la paz Johan Galtung. Véase Galtung, 1995.
6 Véase, por ejemplo, Argyris, 1993; Argyris y Schön, 1995; Senge, 1990; Senge et al., 1990; Schein, 1987.
7 Scharmer, 2000a.
8 Scharmer, 2000b, 2000c; Senge, Scharmer, Jaworski, y Flowers, 2004.
9 Entre estos valiosos colegas se encuentran Beth Jandernoa, Joseph Jaworski, Michael Jung, Katrin Käufer, Ekkehard Kappler,

Seija Kulkki, Ikujiro Nonaka, Ed Schein, Peter Senge y Ursula Versteegen.
10 Véase la entrevista completa con Jonathan Day realizada por Claus Otto Scharmer el 14 de julio de 1999, en Dialog on

Leadership (www.dialogonleadership.org/interviewDay.html).
11 Reason et al., 2001.
12 Aristóteles, Ética a Nicómaco, Libro VI, C. 3.
13 Para más información, véase www.presencing.org.
14 Und kennst du nicht dies stirb und werde, so bist du nur ein trüber Gast auf Erden.

CAPÍTULO 2

1 Aristóteles, Ética a Nicómaco, Libro VI, C. 3.
2 La etiqueta del cuarto nivel, «regeneración», me la sugirió Adam Kahane.
3 Kolb, 1983.
4 Argyris y Schön, 1995.
5 Scharmer, 1991, 1996.
6 Steiner, 1894 (original), 1964.
7 Scharmer et al., 2002.
8 Senge, Scharmer, Jaworski y Flowers, 2004.
9 Coeditado con Natalie Depraz y Pierre Vermersch, 2003.
10 Depraz, Varela y Vermersch, 2003, p. 25.

CAPÍTULO 3

1 Strebel, 1996.
2 Véase, por ejemplo, Argyris, 1993; Argyris y Schön, 1995; Senge, 1990; Senge et al., 1990; Schein, 1987; Wanda Orlikowski,

entrevista de Claus Otto Scharmer, 7 de septiembre de 1999, transcripción, Dialog on Leadership,
www.dialogonleadership.org/interviewOrlikowski.html.

3 Este gran proyecto, en el que se realizaron entrevistas en forma de diálogo a líderes de pensamiento en las áreas de gestión,
conocimiento y cambio, resultó en un corpus de 150 entrevistas, que ahora se están publicando en Reflections: The SoL Journal for

http://www.worldhunger.org
http://www.unicefusa.org
http://www.dialogonleadership.org/interviewDay.html
http://www.presencing.org
http://www.dialogonleadership.org/interviewOrlikowski.html


Knowledge, Learning y Change (MIT Press). Muchas también están disponibles en el sitio web www.dialogonleadership.com.
4 Gendlin y Wiltschko, 2004.
5 Véase Schein, 1987c, 2001.
6 Kolb, 1983.
7 Véanse también algunos trabajos anteriores relacionados con el tema: Senge, Scharmer, Jaworski y Flowers, 2004; Kahane, 2004;

Torbert et al., 2004.
8 Véase Weick, 1996.

CAPÍTULO 4

1 Kahane, 2004.
2 El contenido de la rueda de la figura 4.2 puede mostrarse de dos maneras: el movimiento «aguas arriba» puede representarse como

ir al centro del círculo, o puede invertirse, con el movimiento hacia afuera yendo hacia los bordes del círculo. La ventaja de esto último
sería mostrar gráficamente que muchas funciones que han sido internas y bastante limitadas ahora se están dispersando funcionalmente
y se están descentralizando. Por otro lado, el movimiento «de fuera hacia adentro» encaja mejor conceptualmente con la creciente
interdependencia entre las doce funciones de gestión diferentes. Los siguientes capítulos tratan sobre el hecho de que parezcan fundirse
en un único campo en el centro de la rueda. Al final, ambos modos son limitados porque sólo pueden capturar dos dimensiones de algo
mucho mayor, más complejo y más dinámico.

3 Porter, 1998.
4 Prahalad y Hamel, 2000.
5 Hamel y Prahalad, 1994.
6 Véase Hamel y Valikangas, 2003, p. 52.
7 Wenger et al., 2002; Wenger, 1998.
8 Véase Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1994; Nonaka, 1991.
9 Nonaka y Takeuchi, 1995.
10 Scharmer, 2000.
11 Véase Nonaka y Konno, 1998; Nonaka, Toyama y Konno, 2000; Krogh, 1998, 2000.
12 Womak et al., 1991, 1996.
13 Véase la transcripción completa de la entrevista con Thomas Johnson, realizada por Claus Otto Scharmer el 20 de agosto de

1999, en www.dialogonleadership.org. Para leer más sobre el tema, véase Johnson, 2006.
14 Normann y Ramirez, 1998.
15 Para distinguir entre dirección y liderazgo, véase Krauthammer y Hinterhuber, 2005.
16 Peters y Waterman, 1982.
17 Citado en Alan Webber, «Trust in the Future». Fast Company, septiembre de 2000, p. 210.
18 Véase Collins, 2001, p. 66.

CAPÍTULO 5

1 Presidente Václav Havel, 4 de julio de 1994, Philadelphia. Debo a Göran Carstedt que sometiera este discurso a mi atención.
2 Debo el comentario sobre las tres pobrezas a mi colega Ursula Versteegen, que articuló esta observación en la primera reunión del

Presencing Institute en Cambridge, Massachusetts, el 10 de diciembre de 2005.
3 Castells, 1998, p. 336.
4 Ibid., p. 340.
5 Ibid., pp. 92, 93.
6 Ibid., p. 343.
7 Capra., 2002, p. 140.
8 Castells, 1998, p. 475.
9 Conversación personal con Gary Hamel en Detroit en 1996.
10 Por ejemplo, en los dos últimos años, Novartis ha pasado gran parte de su actividad de I+D de Europa al área de Boston para

participar en el ecosistema de innovación en red que se está desarrollando allí.
11 Arthur, 1996.
12 Bill Joy, «Why the Future Doesn’t Need Us». Wired Magazine, abril 2000 (www.wired.com/wired/archive/8.04/joy.html).
13 Pinchbeck, 2006, p. 102.
14 Shiva, 2000, p. 2.
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http://www.wired.com/wired/archive/8.04/joy.html


15 Perlas, 2003, p. 64.
16 Perkins, 2004.
17 Castells, 1996, p. 386.
18 Beck, 1986, 1996.
19 «Sins of the Secular Missionaries: Aid and Campaign Groups, or NGOs Matter More y More in World Affairs». The Economist,

29 de enero de 2000, pp. 25-27.
20 Eni F. H. Faleomavaega, representante de EE. UU. en el Global 2000 Symposium organizado por Counterpart International,

Washington, D. C., 24 de abril de 2000.
21 Florida, 2002, p.8.
22 Ibid., pp. 10-11.
23 Ibid., pp. 11-12.
24 Michelle Conlin, «Religion in the Workplace: The Growing Presence of Spirituality in Corporate America». Business Week , 1 de

noviembre de 1999, pp. 150-58.
25 Conversación personal.
26 Putman, 2000, p. 148; Wuthnow, 2000.
27 Csikszentmihalyi, 1990.
28 Scharmer, 1999, 2000; Isaacs, 1999.
29 Isaacs, 1999; también conversación personal con William Isaacs.
30 Ray y Anderson, 2000, p. 4.
31 Michael Shellenberger y Ted Nordhaus, 2004. «The Death of Environmentalism. Global Warming Politics in a Post-Environmental

World». Véase www.thebreakthrough.org y www.evansmcdonough.com.
32 Galtung e Inayatullah, 1977.
33 Weber, 1998, pp. 203-204.
34 Habermas, 1981, p. 522.
35 Scharmer y Senge, 1996.
36 Ejemplos de organizaciones que producen excelentes becas en temas sociales y ecológicos son el Programa de Desarrollo de

Naciones Unidas y el Club de Roma. Sobre la división cultural entre Oriente y Occidente, Samuel Huntington y otros han hecho un
trabajo importante; véase por ejemplo Huntington, 1996.

37 Habermas, 1981.
38 William McDonough y Michael Braungart, Cradle to Cradle: Remaking the Way We Make Things (New York: North Point,

2002); para más información, véase también The Natural Step (www.naturalstep.org), que hace un gran trabajo en el campo de la
sostenibilidad y dispone de herramientas y marcos concretos para medir el impacto de las organizaciones en el medio ambiente.
Asimismo, véase el Wuppertal Institute (www.wupperinst.org), que también realiza un trabajo excelente en la sostenibilidad y tiene un
método para medir el impacto en el medio ambiente llamado MIPS (Material Intensity Per Service Unit), inventado por Friedrich
Schmidt-Bleek y explicado en un documento en www.wupperinst.org/Publikationen/Wuppertal_Spezial/ws27e.pdf; véase también
Weizsacker, 1994.

39 Michael Shellenberger y Ted Nordhaus, 2004. «The Death of Environmentalism. Global Warming Politics in a Post-Environmental
World». Véase www.thebreakthrough.org y www.evansmcdonough.com.

40 Capra, 2002.
41 Beck y Cowan, 2005.
42 En el espíritu de que la apreciación real intelectual se expresa a través de la crítica, se pueden aceptar dos preguntas. Una

pregunta que el trabajo de Wilber plantea es si su enfoque con todos los cuadrantes es exhaustivo. Podríamos decir que carece de la
dimensión más importante: el mundo Yo-tú sobre el que escribió Martin Buber. Wilber, naturalmente, diría que el Yo-tú está incluido en su
categoría «nosotros» (intersubjetividad). Pero, entonces, podríamos objetar que un encuentro Yo-tú real es una categoría sui generis y
por ello diferente de la experiencia del Nosotros de Wilber (o, en este sentido, de la noción de intersubjetividad de Habermas).

CAPÍTULO 6

1 Pokorny, 1994, p. 672.

CAPÍTULO 7

1 Watzlawick, 1983, pp. 39-40.
2 La historia de la GlobalHealthCompany se basa en un estudio de caso escrito en 1997 por un escritor de casos de Harvard que fue
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contratado por la GlobalHealth-Company. Cuando los directivos que habían encargado en estudio del caso leyeron el resultado,
decidieron que era demasiado peligroso y que el estudio debía cerrarse bajo llave en un armario para que nadie pudiera leerlo nunca. Por
eso nunca se publicó ni se usó.

3 Schein, 1989.
4 Hasta este punto, la historia de GlobalHealthCompany está basada en el estudio de caso mencionado anteriormente. A partir de

este punto, se basa en mi interpretación de los datos.

CAPÍTULO 8

1 Zajonc, 1993.
2 Citado por Charles Flinn en The Golden Mean (Nueva York: Doubleday, 1974), pero es representativo del pensamiento de

Alexander a lo largo de su prolífica escritura; las últimas obras incluyen la serie Phenomenon of Life.
3 Antes de unirse a PARC, Whalen trabajó como investigador sénior en el Institute for Research on Learning en Menlo Park y en la

Universidad de Oregón, donde fue profesor asociado de sociología y director de departamento.
4 Kaeufer, Scharmer y Versteegen, 2003; para descargar gratuitamente el artículo véase www.ottoscharmer.com/; para más detalles,

por favor véase www.humedica.org.
5 www.humedica.org (traducción propia).
6 Asesoré a los estudiantes en este proyecto de tesis; se publicó en Jung et al., 2001.
7 Puede encontrar más información sobre el curso de medio día sobre diálogo en www.prescencing.com.
8 Ibid.

CAPÍTULO 9

1 Los Steelen fueron desarrollados por el profesor emérito Nick Roericht de HDK de Berlín. Véase www.roericht.net.
2 Véase más sobre el establecimiento del espacio intencional en la descripción del Círculo de las Siete, más adelante en este capítulo.
3 Para saber más sobre Deep Dive, puede ver un vídeo de un reportaje de televisión emitido por la cadena ABC en febrero de 1999

en www.ideo.com/media/nightline.asp.
4 «¿Qué relación tiene y cómo se diferencia de la noción de campo de Kurt Lewin?» le pregunté, refiriéndome al gran pionero y

fundador de la psicología social, el aprendizaje y la investigación-acción. «Lewin intuyó los campos del modo en que yo hablo de ellos –
respondió Rosch–, pero cuando lo describió, dejó muy claro que era el campo que conocía una persona determinada en un momento
determinado. Lo que quería decir con “conocer” e “individuo” parecía ser el individuo encerrado en su piel mirando a través de unos ojos
que damos por supuestos. Y sin duda así es como otras persona le han entendido y cómo se ha utilizado en la educación y en los sistemas
terapéuticos. Así que ésta es una diferencia».

«Entonces, ¿el campo que ha descrito no es una cosa, no es un “ello”, no podría encontrarse en el dominio exterior?» pregunté a
Rosch. Asintió: «Exacto, así es».

5 Esta versión de la historia de Parsifal está basada en el Parzival de Wolfram von Eschenbach (1980). La historia, en parte, está
reexplicada a partir de Catford y Ray, 1991.

6 La versión completa de la entrevista se puede encontrar en www.dialogonleadership.org.
7 Bortoft, 1996.
8 Ibid.
9 Senge, Scharmer, Jaworski, y Flowers, 2004.
10 Goethe, 1823, citado en Crotell, 1998. (Cursivas del autor)

CAPÍTULO 10

1 Heidegger (1993) habla en el párrafo 65 de Sein und Zeit sobre el futuro del modo siguiente: “»Zukunft« meint hier nicht ein Jetzt,
das, noch nicht »wirklich« geworden, einmal erst sein wird, sondern die Kunft, in der das Dasein in seinem eigensten Seinkönnen auf
sich zukommt. Das Vorlaufen macht das Dasein eigentlich zukünftig, so zwar, daß das Vorlaufen selbst nur möglich ist, sofern das
Dasein als seiendes überhaupt schon immer auf sich zukommt, das heißt in seinem Sein überhaupt zukünftig ist” (cursivas en el original),
p. 325. Doy las gracias a mi colega Profesor Walther Dreher por señalarme este párrafo.

2 Peter Ross, «The Most Creative Man in Silicon Valley». Fast Company, junio de 2000, p. 274.
3 Ésta es una interesante reflexión de esta estructura de campo de la atención, que se origina de la esfera circundante. Véase

también, 1994, p. 341.

http://www.ottoscharmer.com/
http://www.humedica.org
http://www.humedica.org
http://www.prescencing.com
http://www.roericht.net
http://www.ideo.com/media/nightline.asp
http://www.dialogonleadership.org


4 Entrevista con Eleanor Rosch realizada por Claus Otto Scharmer, 15 de octubre de 1999, transcripción, Dialog on Leadership,
www.dialogonleadership.org/interviewRosch.html.

Las siguientes definiciones de Rosch también se pueden encontrar en la página 19 de la entrevista:
Integridad: «Existe una potente intuición de la integridad que va más allá del análisis conceptual en unidades aisladas. El detalle

analítico está incluido pero debe verse en la perspectiva adecuada».
Causalidad: «Los seres humanos sospechan que la causalidad (y/o la contingencia) no es la relación uno a uno entre unidades

separadas que a la mente conceptual le resultan fáciles de imaginar, sino una interdependencia básica de los fenómenos».
Tiempo: «Existe la sensación de que el tiempo no puede ser meramente el flujo lineal que damos por supuesto. En lugar de eso, los

objetos y experiencias que supuestamente son duraderos pueden estar compuestos por lo momentáneo, y lo momentáneo puede incluir
una dimensión de atemporalidad».

Acción: «Los seres humanos experimentan la acción que parece emerger sin intención, esfuerzo, motivación autorreferencial o
control consciente, incluso sin la sensación de “yo” haciéndolo».

Conocimiento: «Existe una fuerte sensación de que hay una especie de conocimiento que no está capturado en nuestros modelos, un
conocimiento fundamental no explícito ni alcanzable. Es el tipo de conocimiento que percibe la integridad, la interconexión y, del mismo
modo, todas las otras intuiciones. Nuestra psicología y nuestra cultura han atribuido este conocimiento a una variedad de fuentes (como
el inconsciente) que en realidad pueden ser vías alternativas, más que ayudas, en la exploración del conocimiento».

5 Por ejemplo, cuando las monedas de oro y de plata han circulado conjuntamente a unos valores legalmente establecidos que han
acabado difiriendo de los valores comerciales relativos de ambos metales; luego el de menor valor (plata) sustituye al de valor superior
(oro).

6 Véase capítulo 16.
7 Un evento notable fue una reunión en el hotel Stanford Park en Palo Alto entre Gary Jusela, Joseph Jaworski, y yo mismo poco

después de la reunión en Houston descrita anteriormente. En esa reunión en Palo Alto, que se produjo al final de varios días de
entrevistas conjuntas en Silicon Valley, los tres tuvimos una experiencia muy parecida a la descrita anteriormente. Estas dos reuniones
representan la mejor parte de todas las ideas creativas y los conceptos para el Laboratorio de Liderazgo que desarrollamos ese año.

8 Un proceso que el Círculo de las Siete desarrolló para este trabajo de acompañamiento más profundo es The Symbols Way. Este
proceso se desarrolló para sacar potencial personal y colectivo de la realidad actual. El kit de The Symbols Way está disponible para
personas individuales, asesores y equipos de liderazgo contactando con su diseñadora, Barbara Coffman-Cecil, en bcecil@mind.net. Es
un producto del The Ashland Institute (www.ashlandinstitute.org).

9 Pokorny, 1994, p. 341.

CAPÍTULO 11

1 La Biblia, Mateo 19:24
2 Véase Owen, 1997.
3 Jaworski, 1996.
4 Scharmer et al., 2002.
5 Buber, 2000. El original en alemán de esta sección clave de Yo y tú es así:
Der freie Mensch ist der ohne Willkür wollende. Er glaubt an die Wirklichkeit; das heißt: er glaubt an die reale Verbundenheit der

realen Zweiheit Ich und Du. Er glaubt an die Bestimmung und daran, daß sie seiner bedarf: sie gängelt ihn nicht, sie erwartet ihn, er muß
auf sie zugehen, und weiß doch nicht, wo sie steht; er muß mit dem ganzen Wesen ausgehen, das weiß er. Es wird nicht so kommen wie
sein Entschluß es meint; aber was kommen will, wird nur kommen, wenn er sich zu dem entschließt, was er wollen kann.

Er muß seinen kleinen Willen, den unfreien, von Dingen und Trieben regierten, seinem großen opfern, der vom Bestimmtsein weg und
auf die Bestimmung zu geht. Da greift er nicht mehr ein, und er läßt doch auch nicht bloß geschehen.

Er lauscht dem aus sich Werdenden, dem Weg des Wesens in der Welt; nicht um von ihm getragen zu werden: um es selber so zu
verwirklichen, wie es von ihm, dessen es bedarf, ver- wirklicht werden will, mit Menschengeist und Menschentat, mit Menschenleben
und Menschentod. Er glaubt, sagte ich; damit ist aber gesagt: er begegnet.

CAPÍTULO 12

1 Kelley, 2001, p. 232.
2 www.synergos.org/partnership/.
3 Para una presentación más completa de la iniciativa Global Leadership Initiative, véase Senge et al., 2004, y

www.globalleadershipinitiative.org.
4 Kaeufer, Scharmer, y Versteegen, 2003.

http://www.dialogonleadership.org/interviewRosch.html
mailto:bcecil@mind.net
http://www.ashlandinstitute.org
http://www.synergos.org/partnership/
http://www.globalleadershipinitiative.org


5 Además, los médicos y sus equipos han examinado maneras de mejorar la experiencia de los pacientes (por ejemplo, reduciendo los
tiempos de espera); los médicos del centro de emergencias registran el problema del paciente después de cada llamada, anotan cómo han
respondido y lo que han aprendido de ello, y comparten esa información con sus colegas; unas mujeres en una zona rural han creado una
«cocina regional» para enseñar a los diabéticos y a sus cuidadores hábitos de comida y estilos de vida más saludables.

6 Para más información sobre el laboratorio de alimentos sostenibles, véase: www.sustainablefood.org.
7 www.frappr.com/networkoflivinglabs.

CAPÍTULO 13

1 Conversación personal con Miha Pogacnik en Nueva York, 1999.
2 Debo la distinción entre ecosistema y egosistema a una charla de Maurice Strong en Pekín, el 23 de octubre de 2006, durante el

viaje de inmersión profunda del programa ELIAS.
3 Kolb, 1984.
4 Véase Senge, 1990.
5 Véase Bushe y Shani, 1990; Schein, 1995.

CAPÍTULO 14

1 Para una visión de los métodos contemporáneos de la investigación-acción, véase Reason y Bradbury, 2001.
2 Lewin, 1997, p. 240.
3 Para más información sobre Kurt Lewin, véanse las siguientes páginas web: Mark K. Smith, «Kurt Lewin, Groups, Experiential

Learning and Action Research». Encyclopedia of Informal Education (2001), www.infed.org/thinkers/etlewin.htm; «Force Field
Analysis», www.accel-team.com/techniques/force_field_analysis.html; Julie Greathouse, «Kurt Lewin» (1997),
www.muskingum.edu/~psych/psycweb/history/lewin.htm; Edgar H. Schein, «Kurt Lewin’s Change Theory in the Field and in the
Classroom: Notes Toward a Model of Managed Learning». Reflections, 1995, www.solonline.org/res/wp/10006.html.

4 Véase Hall y Lindzey, 1978, p. 386.
5 Orlikowski, 1992; Weick, 1995.
6 Debo el término «ausenciación» a Warren W. Tignor, quien en su excelente artículo sugiere que un ciclo de ausenciación es una

inversión de la U; véase Tignor, 2005.
7 Scharmer, 2001, pp. 137-150.
8 Nonaka y Takeuchi, 1995; Polanyi, 1966.
9 Scharmer, 2000; Fichte, 1982; véase también la entrevista con Eleanor Rosch realizada por Claus Otto Scharmer, 15 de octubre de

1999, Dialog on Leadership, www.dialogonleadership.org/interviewRosch.html.
10 Schön, 1983; Rosch, 1999; Scharmer, 2000.
11 El término «estético» se refiere a los tipos de experiencias que reúnen tres condiciones: el sujeto de la experiencia (a) ve algo (ver

1), (b) se observa a sí mismo observando al mismo tiempo (ver 2), y (c) cierra el bucle entre «ver 1» y «ver 2» («ver 3»). Por lo tanto, en
una experiencia estética, el sujeto está dentro (mirando algo) y fuera de sí mismo (mirándose) al mismo tiempo. Técnicamente, nos
referimos a estas experiencias como experiencias estéticas que tienen la propiedad de sincronicidad entre acción y reflexión, es decir,
cero retraso en el feedback .

12 Véase Beuys, 2004.
13 Heidegger, 1993, p. 325.
14 Véase Lauenstein, 1974; Fichte, 1982.

CAPÍTULO 15

1 La entrevista, disponible en www.amazon.com, es Blind Spot—Hitler’s Secretary, el DVD de un documental alemán de 2002 y
de un vídeo protagonizado por Traudl Junge, dirigido por André Heller y Othmar Schmiderer, y producido por Sony Pictures.

CAPÍTULO 16

1 Elias, 1978.

http://www.sustainablefood.org
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2 Goffman, 1999.
3 Isaacs, 1999.
4 Para más información sobre la indagación apreciativa, véase Appreciative Inquiry Commons en

http://appreciativeinquiry.case.edu.
5 Éste y otros pueden encontrarse en Isaacs, 1999.
6 Argyris, 1994.
7 Glennifer Gillespie, The Footprints of Mont Fleur (2000) www.democraticdialoguenet-work.org.
8 Véase Kahane, 2004.
9 Gillespie, 2000, p. 155.
10 Gillespie, 2000.
11 Véase Bohm 1996; Isaacs 1999.
12 Kahane 2002.
13 Stiglitz 2002, XIV.
14 Ibid., XV.
15 Ésta es una reflexión interesante de esta estructura de campo de la atención, que se origina desde la esfera circundante. Véase

también Pokorny 1994, p. 341.

CAPÍTULO 17

1 Mintzberg, 1983, p. 2.
2 El resto de este debate sobre las estructuras organizacionales también se inspira en Mintzberg, 1983.
3 Véase Adler y Borys, 1996.
4 Las estructuras elementales comentadas anteriormente están relacionadas con la famosa «Estructura de Cincos» descrita a

continuación. Las tres primeras estructuras, (1) estructura simple, (2) burocracia de la maquinaria y (3) burocracia profesional se reflejan
en el Campo 1. La cuarta estructura de Mintzberg, la forma en divisiones, viene no en una sino en tres versiones: como versión en
divisiones de las tres formas de centralización. Finalmente, la quinta estructura de Mintzberg, la adhocracia, también aparece en tres
versiones diferentes (redes de creadores, de comerciantes y de pensadores). El cuatro cuadrante de estructuras organizacionales
(comunidad o ecologías) no existe en el concepto de Mintzberg de la estructura de cincos.

5 Véase Schein et al., 2003, p. 128.
6 Ibid., pp. 220-221.
7 Mintzberg, 1983.
8 Schein et al., 2003, p. 87.
9 Véase Saxenian, 1994.
10 Véase la entrevista completa con Thomas Malone, realizada por Claus Otto Scharmer, el 31 de mayo de 2000, en Dialog on

Leadership, www.dialogonleadership.org/Malone2001.html.
11 Véase Hock, 1999.
12 Schein et al., 2003, p. 236.
13 Las siguientes citas sobre el derrumbe de Enron son de Kurt Eichenwald con Diana B. Henriques, «Enron’s Many Strands». The

New York Times, 10 de febrero de 2002.
14 Paul Krugman, «Delusions of Power». The New York Times, 28 de marzo de 2003.
15 Véase de Geus, 1997.
16 Antiguo empleado de DEC Mike Horner, citado en Schein et al.,2003, p. 256.
17 Ibid., p. 254.

CAPÍTULO 18

1 El libro de Schein Process Consultation Revisited (1998) es uno de los libros más útiles que he leído jamás. Me ayudó a
convertirme en un mejor asesor de procesos.

2 El primer principio del proceso de la U, sin embargo, empieza antes de que se construya cualquier tipo de relación externa con el
cliente. Empieza en el momento en que intentamos entender cuál es nuestro trabajo de verdad. El proceso de la U se basa en muchas de
las mismas asunciones filosóficas en las que se basa el asesoramiento de procesos. Una de las principales diferencias es que el proceso
de la U empieza con la construcción de una relación con un elemento importante de nuestro «sistema de clientes» existencial, por así
decir: nuestro propio mejor Yo futuro. Otros elementos que el proceso de la U amplía ligeramente del enfoque del asesoramiento en
procesos incluyen el uso de viajes de inmersión profunda, proyectos de creación de prototipos rápidos, y prácticas individuales para

http://appreciativeinquiry.case.edu
http://www.democraticdialoguenet-work.org
http://www.dialogonleadership.org/Malone2001.html


acceder al yo auténtico.
3 Las cuatro preguntas son: (1) ¿Cuál es su objetivo más importante, y cómo puedo ayudarle a realizarlo? (¿Para qué me necesita?).

(2) ¿Qué criterios usará para valorar si mi contribución a su trabajo ha sido satisfactoria? (3) Si fuera capaz de cambiar dos cosas en mi
área de responsabilidad en los próximos seis meses, ¿qué dos cosas le aportarían más valor y más beneficio? (4) ¿Qué tensiones
históricas o demandas conflictivas, si las ha habido, han hecho difícil que las personas que han desempeñado mi rol o mi función pudieran
cumplir sus requisitos y expectativas?

4 www.sustainablefood.org.
5 Brown et al., 2005.
6 Scharmer y Jaworski, 2000.
7 Véase www.dialogonleadership.org/interviewC07.htm.
8 Ejemplo: hacer las cosas más importantes durante las primeras ocho horas del día, de las 4 de la mañana a las 12 del mediodía.
9 Covey, 1990.
10 Arthur es el director y fundador del programa de economía del Instituto de Santa Fe.
11 Citado de Senge et al., 2004, p. 158.
12 Nonaka, 1994, 1995, 1998.
13 Nonaka, Toyama, y Scharmer, 2001.
14 Véase www.presencing.org.

EPÍLOGO

1 Stolzfus, 2001.
2 Konrad Schily fue presidente de la Universidad de Witten/Herdecke en los años 1980 y 1990. Véase también Konrad Schily, 1993.
3 Kai Reimers es actualmente profesor de informática y economía en RWTH Aachen y profesor visitante en la Escuela de

Economía y Dirección de la Universidad Tsinghua de Pekín. Habla de nuestros paseos de diálogo en un reciente artículo de Johannes
Wiek: «Macht doch, was ihr wollt!» Soziale Innovation, Folge 6. en: brand eins, junio de 2006.

4 web.mit.edu/newsoffice/2003/dalailama.html.
5 Entre los participantes de ese grupo figuran Jon Kabat-Zinn, fundador de la clínica que promueve la reducción del estrés mediante

la conciencia; Arawana Hayashi, educadora de presencia encarnada; Rose van Thater, cofundadora de la Native Science Academy;
Diana Chapman Walsh, presidenta del Wellesleet allege; reverendo Jeff Brown, cofundador de la Boston Ten Point Coalition; Sayra
Pinto, directora de la Twin City Latino Coalition; Dayna Cunningham, directora del proyecto ELIAS; Richard Noel, asesor organizacional
de Diana Chapman Walsh en Wellesley; Katrin, Peter, Arthur, y yo mismo.

6 Gracias a la Fundación Fetzer por financiar esta y otras dos reuniones relacionadas para la coiniciación del Instituto de la
Presenciación.

7 Martin Kalungu-Banda, «Leading Like Madiba: Leadership Lessons from Nelson Mandela». Double Story Books, a Division of
Juta & Co. Ltd. Para pedir el libro: Bimpey@juta.co.za.

8 Para obtener referencias detalladas, véase www.ottoscharmer.com. Puede encontrar información detallada sobre el Food
Laboratory y el Child Nutrition Laboratory en www.synergos.org/partner-ship/about/initiatives.htm.

9 Los programas de capacitación recientes que he estado organizando incluyen programas para líderes de DaimlerChrysler, Fujitsu,
PricewaterhouseCoopers, BASF, Nissan, Royal Dutch Shell y el Programa de Desarrollo de las Naciones Unidas.

10 ELIAS significa Emerging Leaders for Innovations Across Sectors (Líderes emergentes para las innovaciones entre sectores).
Para más información, visite www.prescencing.com.
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