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Entre dos seres humanos
existe un espacio

que no pertenece a ninguno
de los dos.

Es alli donde todo lo real
sucede —

o no sucede.

Este e-book habita en ese
espacio.
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PRESENTAGION +,

Este no es un libro sobre comunicacion.

Es un libro sobre lo que ocurre antes de la comunicacién — y que
determina si serd real o meramente eficiente.

En las ultimas décadas, el campo del desarrollo humano vy
organizacional ha invertido con sofisticacién creciente en el
perfeccionamiento de habilidades relacionales: escucha activa,
retroalimentacion estructurada, comunicacién no violenta, inteligencia
emocional aplicada. Herramientas valiosas. Metodologias consistentes.
Y, sin embargo, algo esencial sigue escapando.

Las personas aprenden las herramientas. Las aplican con competencia.
Y salen de las conversaciones con la sensacién de que algo real nunca
fue tocado.

Este ebook nace del rechazo a aceptar esa brecha como inevitable. Y del
reconocimiento de que tiene una causa precisa: todo el esfuerzo de
desarrollo relacional ha operado en el plano del discurso — lo que se
dice, como se dice, cudndo se dice — ignorando el unico plano donde la
conexion genuina ocurre: el espacio entre dos presencias reales.

Ese espacio es lo que aqui se nombra, se estructura y se aplica. La
Inteligencia del Entre no es una nueva herramienta. Es un cambio de
plano — de la gestion relacional al encuentro real. De la competencia
técnica a la presencia genuina. De la conversaciéon que ocurre al
encuentro que transforma.

Los cuatro textos que componen este ebook forman un argumento
unico en cuatro movimientos. El primero abre la herida: muestra que
la conversacion que creemos dominar opera sobre un sustrato que
nunca hemos tocado. El segundo nombra el territorio: inaugura el
concepto, le da estructura filoséfica y cientifica. El tercero lo aterriza:
lleva el concepto al interior de las organizaciones, los liderazgos y la
vida profesional real. El cuarto lo eleva: pregunta qué necesita llegar a
ser cada ser humano por dentro para que el Entre sea genuinamente
posible.

Leidos en secuencia, no ofrecen respuestas preparadas. Ofrecen algo
mads raro: las preguntas correctas — aquellas que, una vez instaladas,
reorganizan el modo en que se ve cada relacién, cada conversacion,
cada encuentro.

Marcello de Souza






SOREE USTED QUE ABE
GONVERSART

Lo que nadie cuenta sobre la conversacion que ocurre
antes de las palabras

Piense en la ultima vez que entré a una sala y sintié — sin que
nadie hubiera dicho una sola palabra — que algo alli estaba
mal. O piense en lo contrario: en la persona cuya presencia,
antes incluso de saludar, ya calentaba el ambiente. Usted no
ley6 pensamientos. No us6 ninguna habilidad especial. Lo que
ocurrio fue algo mucho mads antiguo y mucho mas sofisticado
que cualquier técnica de comunicacion que le hayan ensefiado.
Hay una conversacion que precede a todas las conversaciones.
No tiene palabras. No tiene intencién consciente. Y es
precisamente por eso que rara vez miente.

Durante décadas, dedicamos nuestra atencion a lo que
decimos, a como lo decimos, al momento oportuno, a la
eleccion de las palabras, a la escucha activa, a la
retroalimentacién constructiva — como si la comunicacién
fuera una cuestion de técnica, de método, de dominio de
herramientas. Y aun asi, salimos de tantas conversaciones con
la sensacion de que algo esencial nunca fue tocado. Que
hablamos — y aun asi no nos encontramos.

La mayor ilusion sobre la comunicacion humana es creer que
comienza cuando abrimos la boca.

Lo que nos separa — y lo que nos une — opera mucho antes.
Opera en el nivel de lo que el cuerpo entero percibe, procesa y
transmite antes de que el cerebro consciente formule la
primera frase. En cada ser humano existe un sistema de
lectura del mundo que es mdas veloz, mdas abarcador e
infinitamente mds honesto que cualquier discurso
cuidadosamente preparado.



Ese sistema no distingue entre lo que usted quiere transmitir y
lo que realmente estd siendo en ese momento. Simplemente
capta. Y el otro, del otro lado de la conversacion, también capta
— aunque no sepa nombrar lo que ha captado.

Por eso hay personas que dominan todas las técnicas de
comunicaciéon y aun asi dejan a todos levemente incomodos. Y
hay personas que nunca han leido un libro sobre el tema y que,
al abrir la boca, parecen haber creado instantdaneamente un
territorio seguro a su alrededor.

LA CONVERSACION QUE ANTECEDE
Lo que su silencio ya dijo antes de que usted hablara

Imagine dos colegas de trabajo que necesitan resolver un
conflicto. Se sientan a la mesa, ambos con buena voluntad
declarada, ambos decididos a mantener una conversacion
madura. Pero el primero lleva en el cuerpo una tension de tres
noches mal dormidas y una sensacion difusa de amenaza a su
lugar en el equipo. El segundo, sin percibirlo conscientemente,
ya detectd esa tension antes de escuchar la primera palabra. Y
automaticamente, en fracciones de segundo, ajustd su propio
estado interno hacia un modo mas defensivo.

La conversacion “real” — la que ellos creen estar teniendo —
comienza ya comprometida. No porque alguien haya hecho
algo mal. Sino porque la otra conversacion, la invisible, ya
habia establecido el campo antes de que se pronunciara
ninguna palabra.

Este fendmeno no es poesia. Es biologia. El sistema nervioso
humano fue esculpido por millones de afios de vida en grupo,
en entornos donde detectar el estado interno del otro era una
cuestion de supervivencia. Mucho antes de cualquier lenguaje
simbdlico, los seres humanos ya comunicaban y leian estados
internos con una precision impresionante. El lenguaje verbal
llegd mucho después. Y, al parecer, el sistema antiguo nunca
fue desactivado.



¢Qué significa esto en la practica? Que toda conversacion tiene
dos planos simultaneos. El plano verbal — consciente,
intencional y sujeto a todo tipo de construccion y edicion. Y el
plano no verbal — no solo el lenguaje corporal clasico que nos
ensefiaron a controlar, sino algo mas profundo: el estado
fisiolégico real del organismo, que se manifiesta en
microexpresiones, variaciones sutiles en el ritmo de la
respiracion, en la calidad del contacto visual, en la forma en
que el cuerpo ocupa el espacio.

Usted puede ensayar lo que va a decir. No puede ensayadr lo que
esta siendo.

Y es exactamente ahi donde reside la gran ilusion de los
enfoques tradicionales sobre comunicacion: se enfocan casi
exclusivamente en lo que puede ser controlado y ensefiado —
las palabras, las estructuras, las técnicas — e ignoran el
sustrato sobre el cual toda conversacion realmente ocurre: el
estado interno de quien habla.

LA RAIZ DEL DESENCUENTRO
Por qué conversamos tanto y nos encontramos tan poco

Hay una razon por la que dos personas pueden hablar durante
horas y salir cada una mas sola de lo que llegaron. Y hay una
razon por la que dos desconocidos pueden cruzar una mirada
en silencio y sentir que algo real paso entre ellos.

La diferencia no estd en las palabras. Estd en el grado de
presencia real que cada persona aporta al encuentro.
Presencia, aqui, no es una palabra de autoayuda. Es un estado
fisiologico y psicologico concreto: el grado en que un ser
humano estd genuinamente disponible — sin la armadura de
sus narrativas sobre si mismo, sin la distancia protectora de
sus interpretaciones sobre el otro, sin la agenda de lo que
necesita probar o esconder.



Cuando esa presencia es real, algo ocurre en el espacio entre
las personas que ninguna técnica puede fabricar.

Piense en una ocasion en que estaba pasando por algo dificil y
alguien se sentd a su lado sin decir nada especial — quizas solo
“estoy aqui” — y eso fue suficiente. No fue lo que esa persona
dijo. Fue lo que era en ese momento: enteramente disponible,
sin prisa, sin juicio, sin necesidad de resolver o explicar.

Ahora piense en lo contrario: alguien que dice todas las
palabras correctas — “puede contar conmigo”, “entiendo
perfectamente” — pero cuyo cuerpo dice otra cosa. Cuyos 0jos
ya estan calculando la proxima frase. Cuya escucha es, en
realidad, una espera por su propio turno de hablar. Usted lo
not6. El problema nunca fue la palabra. Fue la ausencia de
presencia real.

LA PARADOJADELA TECNICA
Cuando aprender a comunicarse mejor lo aleja mas del
otro

Hay una paradoja silenciosa que nadie suele nombrar: cuanto
mas alguien se enfoca en aprender técnicas de comunicacion,
mas puede alejarse de la comunicacion genuina.

Esto ocurre porque la atencion se desplaza hacia el
rendimiento — hacia como estoy siendo percibido, hacia la
aplicacién correcta de la herramienta, hacia la evaluacion de
mis propios resultados — y se aparta del unico lugar donde la
conexion real se origina: el otro ser humano, frente a usted, en
este momento, con todo lo que trae consigo.

Padres que aplican comunicacidon no violenta con sus hijos de
forma mecdnica e hijos que se sienten gestionados, no amados.
Lideres que dominan el lenguaje de la retroalimentacion y
equipos que se sienten evaluados, no vistos. Parejas que han
aprendido todas las herramientas de la relacion saludable y
que aun asi despiertan con la sensacion de estar al lado de un
desconocido. La técnica estaba ahi. La presencia, no.



La mayor competencia relacional no es saber qué decir. Es tener el
valor de estar realmente ahi.

EL CAMPO ENTRE NOSOTROS
Lo que realmente ocurre cuando dos seres humanos
verdaderamente se encuentran

Cuando dos seres humanos estan genuinamente presentes el
uno para el otro — sin gestionar la impresion que causan, sin
calcular el proximo paso, sin proteger su imagen — algo
cambia en el espacio entre ellos. Ese espacio, que parecia vacio,
se vuelve denso de informacion. Informacién que no pasa por
el filtro del discurso, que no puede ser editada ni fabricada.

El cambio real, el que dura, comienza casi siempre en un
momento de encuentro genuino. No en un argumento
vencedor. No en una técnica bien aplicada. En un instante en
que un ser humano sintid, en el plano mas primitivo y mas
confiable de su sistema, que el otro estaba realmente ahi — sin
agenda, sin performance, sin la necesidad de salir de ese
encuentro habiendo ganado algo.

LA CONVERSACION CON USTED MISMO
Por qué toda relacion comienza donde nadie mas puede
entrar

Hay una conversacion que antecede a todas las demas y que
determina la calidad de todo lo que sigue: la conversacion que
usted tiene consigo mismo.

No la conversacion que usted se narra sobre quién es — esa
suele ser parcialmente una ficcion bien construida.

Il



Sino la conversacion que ocurre en el nivel de lo que usted
realmente cree sobre su valor, sobre lo que merece, sobre lo
que los demas haran con su vulnerabilidad, sobre si el mundo
es un lugar donde vale la pena aparecer entero.

La persona que carga la conviccion de que su presencia
genuina es peligrosa — porque ya fue usada en su contra,
porque ya fue ridicularizada, porque aprendié que mostrarse
entero es volverse vulnerable de un modo insoportable — esa
persona desarrollara, con el tiempo, una maestria en parecer
presente mientras mantiene distancia.

Esto no es cinismo. Es adaptacion. Es el sistema nervioso
haciendo lo que fue disefiado para hacer: proteger al
organismo basado en lo que aprendi6 que es peligroso. El
problema es que esa proteccion, tan necesaria en ciertos
momentos de la historia personal, tiende a volverse
permanente — operando incluso cuando el peligro real ya no
existe.

Antes de aprender a comunicarse mejor con el otro, es necesario
el valor de dejar de mentirse a uno mismo.

LO QUE REALMENTE TRANSFORMA
Mas alla de las técnicas: lo que separa encuentros que
cambian de conversaciones que simplemente ocurren

Existe una distincion fundamental que rara vez aparece en las
discusiones sobre comunicaciéon: la diferencia entre
conversaciones que ocurren y encuentros que transforman.
Los encuentros que transforman son raros. Y cuando ocurren,
rara vez los olvidamos. No porque contuvieran verdades
extraordinarias, sino porque nos tocaron en algo que suele
mantenerse protegido — el nucleo de quiénes realmente
somos, por debajo de todo lo que hemos construido para
navegar el mundo con seguridad.



Lo que hace posible un encuentro asi no es la habilidad
técnica. Es el valor. El valor de aparecer sin la armadura
completa. El valor de no saber qué va a ocurrir. El valor de
permitir que el otro importe mds, por un momento, que la
propia gestion de impresiones.

Porque al final, 1o que el otro percibe — antes de sus palabras,
mas alla de sus palabras, a pesar de sus palabras — es quién
estd siendo usted en ese momento. Y eso no se aprende. Se llega
a ser.
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[V INTELTGENGIA DEL ENTRE

El concepto que faltaba para comprender lo que realmente
ocurre cuando dos seres humanos genuinamente se
encuentran

Existe un territorio que toda la tradicion del pensamiento
sobre comunicacion, relaciones humanas y desarrollo ha
dejado sistematicamente fuera. No por descuido. Sino porque
ese territorio resiste las herramientas que normalmente
usamos para nombrar las cosas: no es observable desde afuera,
no es medible por cuestionario, no se deja capturar por
ninguna taxonomia de comportamientos. Y, precisamente por
eso, es el territorio donde todo lo que es real en las relaciones
humanas ocurre.

Llamemos a ese territorio por el unico nombre que le hace
justicia: el Entre.

El Entre no es usted. No es el otro. No es la suma de ambos. Es
el espacio que se constituye cuando dos seres humanos
genuinamente se encuentran — y que tiene propiedades que
no pertenecen a ninguno de los dos individualmente. Es el
campo donde la presencia real de una persona encuentra la
presencia real de otra, y donde algo ocurre que no podria
ocurrir en ningun otro lugar.

Este concepto no es metafora poética. Es una distincion
ontologica precisa — y su ausencia en el pensamiento
contempordneo sobre relaciones humanas es la razén por la
cual tantos enfoques de comunicacion, liderazgo y desarrollo
producen competencia sin profundidad, conexion aparente sin
encuentro real.

El Entre no se aprende. Se habita. Y habitarlo exige algo que
ninguna técnica puede proveer: el valor de aparecer entero.

l



II. LO QUE EL ENTRE NO ES
Por qué todos los enfoques anteriores quedaron fuera

Para comprender lo que el Entre es, debemos primero
nombrar con precision lo que no es — porque la confusién
comienza exactamente en la frontera entre lo que parece
similar y lo que es radicalmente diferente.

El Entre no es empatia. La empatia, tal como se ensefia y
practica, es una operacion cognitiva y afectiva que ocurre
dentro de un individuo. Es una habilidad individual. Valiosa —
pero individual. El Entre comienza donde la empatia termina:
en el espacio que ninguno de los dos controla.

El Entre no es rapport. El rapport es una condicion relacional
producida intencionalmente — mediante espejeo, alineacion
de lenguaje, sincronizacion ritmica. En el fondo, es una técnica
de aproximacion. Funciona. Pero siempre es una construccion
de superficie. El Entre no se construye. Emerge — o no emerge.
El Entre no es comunicacion no violenta, no es escucha activa,
no es retroalimentacion estructurada. El Entre opera en un
plano anterior — el plano donde lo que usted esta siendo llega
al otro antes de lo que usted esta diciendo.

II. LA ESTRUCTURA DEL ENTRE
Tres dimensiones de un territorio singular

El Entre tiene estructura. No la estructura mecdnica de un
proceso — sino la estructura organica de un campo que se
organiza segun sus propias leyes. Esas leyes operan en tres
dimensiones simultaneas e inseparables.

La primera dimension es el Sustrato. Antes de cualquier
palabra, antes de cualquier gesto intencional, existe un estado
interno que el organismo lleva y transmite. Ese estado no es
elegido — es el resultado acumulado de todo lo que el sistema
nervioso aprendid sobre lo que es seguro, sobre si vale la pena
aparecer entero en este encuentro. El Sustrato es lo que el otro
percibe primero.



La segunda dimension es el Campo. Cuando dos seres humanos
estdn genuinamente presentes, algo se constituye en el espacio
entre ellos que no existia antes y que no pertenece a ninguno.
Ese campo tiene propiedades detectables: el otro se relaja o se
tensa, se abre o se cierra, avanza o retrocede.

La tercera dimension es la Responsabilidad. Cuando usted esta
genuinamente presente para otro ser humano, esta asumiendo
una responsabilidad que precede a cualquier eleccion
consciente: la responsabilidad de no reducir a ese otro a un
objeto de su competencia, su agenda, su sistema de
interpretacion.

La ética de las relaciones no comienza cuando decidimos ser
éticos. Comienza cuando dejamos de tratar al otro como un
problema a resolver.

IIL. LA RAIZ FILOSOFICA
Lo que el pensamiento mas riguroso ya sabia — y el
desarrollo humano aun ignora

Existe wuna distincion fundamental entre dos modos
radicalmente diferentes de existir en relacion. El primero es
aquel en que el otro es, en el fondo, un objeto — de
experiencia, de andlisis, de utilidad, aunque sea benevolente.
Es el modo de la gestion relacional. El segundo modo es
radicalmente diferente: es el modo del encuentro. En él, el otro
no es objeto de nada. Es presencia. Cuando ese modo se instala,
el espacio entre las personas se transforma. Eso es el Entre.
Hay también una tradicion filosdéfica que argumenta que la
relacién con el otro no comienza en mi interés por él —
comienza en la demanda que el otro me hace antes de que yo
decida nada. El rostro del otro — su presencia concreta, su
vulnerabilidad, su misterio irreducible — ya es, antes de
cualquier eleccidon, una convocatoria. Exige respuesta. Y esa
demanda es el origen de toda ética real.

li



IV.LO QUE LA NEUROCIENCIA CONFIRMA
Cuando la biologia se encuentra con la filosofia en el
mismo punto

El organismo humano posee sistemas de deteccion del estado
interno del otro que operan por debajo del umbral de la
consciencia, con velocidad y precision que ningun
procesamiento cognitivo consciente puede igualar. Estos
sistemas no leen intencion — leen realidad. Detectan la
coherencia o incoherencia entre lo que el organismo del otro
transmite en el nivel fisioldgico y lo que declara en el nivel
verbal.

El campo entre dos seres humanos estd constantemente
alimentado por informacion de altisima resolucion que circula
por debajo del discurso. Y esa informacidon determina, en gran
medida, lo que es posible en ese encuentro — lo que puede
decirse, lo que puede escucharse, lo que puede transformarse.

Cuando el organismo detecta que el otro realmente estd ahi — sin
agendd, sin performance, sin la necesidad de salir ganando - algo
cambia que ningiin argumento puede cambiar.

V. POR QUE". ESTO IMPORTA AHORA
La crisis relacional de nuestra época y lo que el Entre
ofrece

Vivimos una paradoja histérica: nunca tuvimos mas
herramientas de comunicacion, mas modelos de relacién
saludable, mas metodologias de desarrollo interpersonal — y
jamds las personas han reportado tanta soledad, tanto
desencuentro, tanta sensacion de ser vistas sin ser realmente
encontradas.
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GUANDO EL ENTRE ENTRA POR LA
PULRTA D LN ENPREDD

Lo que la Inteligencia del Entre revela sobre liderazgo,
cultura y lo que realmente ocurre en sus reuniones de cada
lunes

Piense en la ultima reunion de equipo que usted lidero o en la
que particip6. Habia una agenda. Habia tiempo asignado.
Probablemente, buenas intenciones de todos los lados. Y aun
asi, al final, la sensacion era que algo esencial no habia sido
tocado. Las decisiones se tomaron. Los alineamientos se
hicieron. Pero algo — que nadie puede nombrar con precision
— quedo¢ afuera.

Ese algo tiene nombre: es el Entre.

Y su ausencia en las organizaciones contemporaneas no es un
accidente. Es el resultado previsible de décadas de desarrollo
de competencias relacionales que operan exclusivamente en el
plano del comportamiento visible, del discurso estructurado,
de la técnica aplicable — y que nunca descendieron al unico
nivel donde las relaciones realmente se constituyen o se
destruyen.

Una cultura organizacional no es lo que estd escrito en los valores.
Es lo que ocurre en el espacio entre las personas cuando nadie
estd observando - y cuando todos lo estdn.

I. EL SINTOMA QUE NADIE DIAGNOSTICA
Por qué las herramientas correctas producen los
resultados equivocados



Cuando el Entre estd ausente — cuando las relaciones operan
en el modo de la gestion mutua, la performance de apertura, la
conexion administrada — ningun instrumento produce el
efecto que promete. La retroalimentacion se da técnicamente y
se recibe como evaluacion, no como cuidado. El
reconocimiento se hace con las palabras correctas y se siente
como protocolo, no como reconocimiento real. La escucha
ocurre formalmente y el otro siente que fue oido pero no
encontrado.

La razon es precisa: los instrumentos operan en el plano del
discurso. El Entre opera en el plano de lo que es real. Y cuando
lo que es real contradice el discurso, el organismo del otro lee
lo que es real, no lo que fue dicho.

II. EL LIDER Y EL ENTRE
La diferencia entre liderar personas y encontrarlas

Hay dos tipos de lideres que toda organizacion conoce. El
primero domina las competencias. Técnicamente, es
impecable. Y su equipo dird que es un buen lider. Pero los
problemas reales nunca llegan hasta él. Hay competencia. No
hay encuentro.

El segundo tipo quiza no domine todas las herramientas. Pero
cuando estd en una conversacion con alguien del equipo, algo
diferente ocurre: la persona siente que esta siendo vista de
verdad. Que puede traer el problema antes de tener la
solucion. Que no va a ser gestionada — va a ser encontrada.

La diferencia entre los dos no estd en sus habilidades. Esta en
el Entre. El primero lidera desde el modo de la gestion. El
segundo lidera desde el modo del encuentro.

Un lider que encuentra genuinamente a su equipo no necesita
motivarlo. Solo necesita no destruir lo que la presencia real
naturdalmente produce.



III. LA CULTURA ES LO QUE EL ENTRE PERMITE
Lo que se esta construyendo cuando nadie esta mirando la
cultura

La cultura es, en su nivel mas fundamental, el patron de Entre
que caracteriza las relaciones dentro de una organizacion. Es el
conjunto de respuestas que el sistema nervioso de las personas
que alli trabajan aprendio a dar a la pregunta implicita que
toda relacion organizacional plantea constantemente: ¢es
seguro aparecer entero aqui?

Cuando la respuesta acumulada es si, el Entre se instala como
patrén. Y lo que emerge en ese ambiente es lo que ningun
programa de cultura puede producir directamente: la
disposicion de traer lo mejor de uno mismo, no meramente la
version mas segura.

Cuando la respuesta es quizds — que es la mdas agotadora de
todas — las personas aprenden a operar en modo de
performance. Hacen lo que se espera, dicen lo que es seguro,
muestran lo que se valora. Y guardan el resto. Esa contencion
permanente se manifiesta en rotacién, en burnout, en
innovacion que no ocurre.

IV. EL ENTRE EN LOS PROCESOS DE DESARROLLO
Por qué el coaching frecuentemente produce insights sin
transformacion

La transformacion real — la que reorganiza algo en el nivel del
sustrato, no solo en el nivel de la comprensién — ocurre
cuando el profesional estd genuinamente presente para lo que
es real en ese cliente particular, en ese momento particular, en
esa especificidad irreducible — y no para el modelo que
aprendio sobre ese tipo de situacion.

La transformeacion real no ocurre porque alguien aplico la
herramienta correcta. Ocurre porque dlguien estuvo redalmente ahi
mientras la aplicaba.
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V. CULTIVAR EL ENTRE
La distincion que separa el desarrollo real de una capa mas
de técnica

Lo que no es cultivable directamente: el estado de presencia
genuina en el momento del encuentro. Lo que si es cultivable:
las condiciones que hacen ese estado mas probable.

A nivel individual: reconocer los patrones de proteccion que
operan automaticamente, notar el momento en que el modo de
gestion reemplaza al modo de encuentro. A nivel
organizacional: crear contextos donde aparecer entero cueste
menos que protegerse, donde el desacuerdo genuino sea
tratado como informacion valiosa y no como amenaza a la
cohesion.

Este es el trabajo de la Inteligencia del Entre. No es simple.
Pero es el unico trabajo que produce lo que toda organizacion
realmente quiere — y rara vez logra: relaciones donde algo
real ocurre, personas que se sienten realmente encontradas,
culturas donde lo mejor de cada ser humano tiene condiciones
para emerger.
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LA WADUREL ENDGIONAL ND £ 11
JUE USTED GAtE

El paso mas allda — y por qué el mercado vendi6 una
version domesticada de lo que el desarrollo humano real
exige

Si ha llegado hasta aqui, ya sabe que existe una conversacion
antes de las palabras. Ya sabe que hay un espacio entre dos
seres humanos que no pertenece a ninguno de los dos y que
determina, antes de cualquier discurso, si algo real va a ocurrir
en ese encuentro. Ya sabe que ninguna técnica produce ese
espacio — que emerge, cuando emerge, de algo que esta en el
plano de lo que cada persona esta siendo, no de lo que esta
haciendo.

Lo que aun falta decir es la pregunta mas dificil de todas: ¢qué
es preciso llegar a ser para que el Entre sea posible de forma
consistente — no como destello ocasional, sino como modo de
existir en relacion?

La respuesta que ofrece el mercado es rapida, reconfortante y
profundamente insuficiente: inteligencia emocional.
Reconozca sus emociones. Gestione sus reacciones. Desarrolle
empatia. Aprenda a regular lo que siente antes de responder.
No estd equivocado. Estd incompleto de una manera que
importa enormemente.

El mercado vendio la madurez emocional como el arte de
controlar lo que se siente. El problema es que el control no es
presencia — es su antitesis mds sofisticada.

LA VERSION DOMESTICADA
Por qué la inteligencia emocional se convirtiéo en sinénimo
de autocontrol — y lo que se perdid en esa traduccion

i



Existe una confusion fundamental que atraviesa décadas de
formacion en liderazgo y desarrollo personal: la confusion
entre madurez emocional y regulacion emocional.

La regulacion emocional es una habilidad. Se aprende. Se
entrena. Y es genuinamente util — no como fin, sino como
medio. El problema comienza cuando se convierte en el
objetivo mismo: cuando el desarrollo emocional queda
reducido a la capacidad de no dejarse afectar, de mantener la
compostura, de sonreir bajo presion, de dar retroalimentacion
dificil con voz tranquila y postura abierta.

Ese ideal — el del lider emocionalmente regulado que nunca
pierde el control, que siempre parece centrado
independientemente de lo que estd viviendo — no es madurez
emocional. Es su version domesticada. La que sirve al sistema,
que es segura para el entorno corporativo, que no genera
incomodidad y que, precisamente por eso, no produce un
encuentro real. Porque el encuentro real requiere exactamente
lo que la regulacion perfecta elimina: la posibilidad de ser
genuinamente afectado por el otro.

LO QUELA REGULACION OCULTA
La emocion que no aparece no ha desaparecido —
simplemente ha cambiado de direccion

Existe una ilusion peligrosa que la formacion en inteligencia
emocional frecuentemente instala: la de que las emociones
bien reguladas son emociones superadas. Que el lider que no
muestra enojo no estad enojado. Que la persona que mantiene la
compostura en un conflicto no esta en conflicto.

El sistema nervioso no funciona asi. La emocién que no se
expresa no desaparece — migra. Migra hacia el sustrato que el
cuerpo transmite antes de cualquier palabra. Hacia la
microexpresion que dura menos de un segundo y que el
organismo del otro capta con precision milimétrica. Hacia la
calidad del silencio, el ritmo de la respiracion, la distancia
imperceptible que el cuerpo mantiene incluso cuando los
brazos estan abiertos.



IEn otras palabras: la emocion suprimida no desaparece del
Entre. Lo contamina — ahora con el agravante de que el
discurso dice una cosa y el sustrato dice otra. Y cuando existe
incoherencia entre ambos, el sistema nervioso del otro no
duda: cree en el sustrato.

El resultado es lo opuesto de lo que promete la regulacion. En
vez de un lider presente, tenemos uno técnicamente impecable
y relacionalmente opaco. En vez de seguridad, tenemos la
sensacion difusa — que nadie puede nombrar — de que algo
alli no cuadra. De que es mejor no arriesgarse.

La emocidén que no aparece en el rostro aparece en el Entre. Y el
Entre nunca miente.

MADUREZ EMOCIONAL REAL
Ser atravesado sin perderse — la distincion que el mercado
nunca hizo

La madurez emocional genuina no es la capacidad de no ser
afectado. Es la capacidad de ser profundamente afectado — y
no fragmentarse.

Es la diferencia entre el océano y un barco en una tormenta. El
barco resiste porque se cierra. El océano acoge la tormenta
porque tiene la profundidad suficiente para contenerla sin ser
destruido por ella. Uno es control. El otro es capacidad.
Traduciéndolo a lo que importa: la persona emocionalmente
madura no es la que no siente miedo en una conversacion
dificil. Es la que siente el miedo, reconoce que lo estd sintiendo,
y aun asi consigue estar genuinamente presente para el otro
sin que el miedo gobierne el campo. No porque suprimiera el
miedo — sino porque tiene suficiente estructura interna para
cargarlo sin necesidad de ocultarlo ni de ser gobernado por él.



Esa estructura no es técnica. Es el resultado de un trabajo largo
y frecuentemente incomodo de relacion honesta con el propio
mundo interior: con las narrativas que cargamos sobre lo que
somos, con los patrones de proteccion que fueron necesarios
en otros momentos y que hoy limitan la presencia real, con el
miedo — especifico, nombrable — de que aparecer entero sea
peligroso.

Mientras ese trabajo no ocurre, la persona aprende a regular. Y
a regular bien. Pero el Entre detecta lo que se encuentra bajo la
regulacion. Y el otro siente — antes de cualquier palabra — que
algo esta siendo contenido. Que la presencia es parcial. Que el
encuentro real no esta siendo ofrecido.

EL PASO MAS ALLA
Por qué la madurez emocional es la condicion interna que
hace habitable el Entre

There is a precise relationship between emotional maturity
and the Intelligence of the Between: real emotional maturity is
tExiste una relacion precisa entre la madurez emocional y la
Inteligencia del Entre: la madurez emocional real es la
condicion interna que hace genuinamente habitable el Entre —
de forma consistente, no solo accidental. Sin ella, el Entre
ocurre por accidente. Con ella, el Entre deja de ser destello y se
convierte en modo.

El lider con madurez emocional real no necesita un entorno
perfecto para estar presente. Puede ser genuino en una
conversacion dificil sin convertirla en una performance de
apertura. Puede recibir una critica sin cerrar el campo
mientras la procesa. Puede equivocarse — en publico, ante el
equipo — sin que el ego destruya lo que la competencia
construyo.

Y, en consecuencia, el Entre que ese lider produce tiene una
calidad diferente. No porque aplicé mejor la herramienta. Sino
porque lo que transmite antes de cualquier palabra es
coherente con lo que dice después.



El sustrato y el discurso dicen lo mismo. Y cuando eso ocurre,
el sistema nervioso del otro descansa. Y en ese descanso, algo
que estaba cerrado comienza, lentamente, a abrirse.

La madurez emocional no es no sentir. Es sentirlo todo - y atin asi
ser capaz de estar ahi. Entero. Para el otro.

LAS PREGUNTAS QUE QUEDAN
No como evaluaciéon — como brujula

PARA LLEVAR CONSIGO
Pregunta 1 — Para usted mismo

¢Cuando estoy en una conversacion dificil, qué estoy haciendo
realmente con lo que siento? ;Estoy regulando — conteniendo,
gestionando, administrando la impresion que causo? ;O estoy
presente — cargando lo que siento sin necesidad de ocultarlo
ni de ser gobernado por ello? ;Como sé la diferencia en mi
cuerpo, no en mi discurso?

Pregunta 2 — Para su desarrollo

¢Cudl es la emocion que mds regulo — que mads contengo, que
mas administro antes de dejar que aparezca? ¢Y cudl seria el
costo, en el Entre, si esa emocién pudiera ser cargada con
honestidad en vez de suprimida con competencia?

Estas preguntas no tienen respuesta correcta. Solo tienen la
honestidad de quien decide mirarlas sin la proteccion del
autocontrol. Y es precisamente esa honestidad — ese
movimiento de dejar de regularse y empezar a encontrarse —
la que produce el unico desarrollo que el Entre reconoce como
real.



No el desarrollo que vuelve a la persona mdas competente en
gestion emocional. El desarrollo que la vuelve mas capaz de
presencia genuina. MAas entera. Mas disponible para el
encuentro real — que es, en el fondo, el unico lugar donde la
transformacion humana siempre ha ocurrido y siempre
ocurrira.

El paso mds dalld no es controlar mejor lo que se siente. Es tener
suficiente estructura para sentirlo todo — y aiin asi aparecer
entero para el otro. Eso es madurez emociondl. Eso es lo que el
Entre espera de cada uno de nosotros.
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EPILOGO
¢Qué hace usted con el Entre ahora?

Este ebook termina aqui. Pero la cuestion que ha instalado — si
fue leido con la atencidon que merece — no termina.

Porque la Inteligencia del Entre no es un concepto para ser
comprendido y archivado. Es una lente que, una vez colocada,
cambia lo que se ve en cada conversacion, cada reunion, cada
relacidn a partir de este momento. Y ese cambio de percepcion
es, al mismo tiempo, un regalo y una exigencia.

El regalo: usted comienza a percibir, con una precision que
antes no tenia, cudndo un encuentro genuino esta ocurriendo
— y cudndo estad siendo meramente simulado. Cudndo una
conversacion esta tocando lo que es real — y cuando esta
circulando elegantemente por la superficie.

La exigencia: ya no puede fingir que no sabe. Una vez que se
nombra el Entre, se vuelve imposible seguir atribuyendo a
factores externos aquello que es, en gran medida, resultado del
grado de presencia que usted mismo aporta a cada encuentro.
La pregunta que queda no es qué es el Entre. Es otra, mas
dificil y mas fértil: ;en cudles encuentros de su vida esta usted
realmente ahi — y en cudles estd, con sofisticacidon creciente,
simplemente gestionando la distancia?

Esa pregunta no tiene respuesta correcta. Solo tiene la
honestidad de quien decide mirarla — y lo que esa honestidad
abre.

El encuentro real no comienza cuando el otro aparece. Comienza
cuando usted decide dejar de administrarse.

El resto es su trabajo.



LECTURAS RECOMENDADAS

Si este ebook abrid algo en usted — una pregunta que no se va,
una inquietud sobre el modo en que existe en relacion, un
deseo de ir mas profundo de lo que cualquier herramienta le
ha llevado — los libros a continuacién son invitaciones, no
prescripciones. No son fuentes citadas. Son territorios que vale
la pena habitar.

El orden no es jerarquico. Es un camino sugerido — desde el
encuentro con el otro, pasando por la biologia de la presencia,
llegando a lo que es necesario llegar a ser por dentro para que
el Entre sea real.

EL ENCUENTRO Y LA ETICA DE LA RELACION

Yo y Ta — Martin Buber
El texto que inaugur¢ la distincion entre existir-en-relaciéon y
existir-en-funcion. Buber no ensefia una técnica — nombra dos
modos radicalmente diferentes de ser humano. Léalo despacio.
Cada pagina es un espejo.

Totalidad e Infinito — Emmanuel Lévinas

Lévinas argumenta que la ética no comienza cuando decidimos
ser buenos. Comienza antes — en el rostro del otro que ya nos
demanda antes de cualquier eleccion. Un libro denso y
transformador sobre lo que significa ser realmente
responsable de alguien.

De Otro Modo que Ser — Emmanuel Lévinas

Donde Totalidad e Infinito inaugura, este libro profundiza.
Lévinas va mas alld de la fenomenologia del encuentro y llega
a la estructura mas radical de la responsabilidad. Para quienes
quieran ir hasta el fondo.



El Camino del Hombre — Martin Buber

El Buber mas accesible — y no menos profundo. Una reflexion
sobre lo que significa llegar a ser quien realmente se es, sin
huidas hacia lo universal ni rendicion al papel social. Una
invitacién a la singularidad como condicién del encuentro real.

LA BIOLOGIA DE LA PRESENCIA

El Error de Descartes — Antonio Damasio

Damasio demuestra con rigor cientifico lo que la filosofia ya
intuia: razon y emocion no son opuestos — son compaifieros
inseparables. El cuerpo decide antes que la mente consciente.
Este es el fundamento bioldgico del Sustrato del que trata el
Entre.

La Sensacion de 1o que Ocurre — Antonio Damasio

Un mapa de la consciencia y de como el organismo construye,
en cada instante, la experiencia de ser uno mismo y estar ante
el otro. Esencial para comprender por qué la presencia es
fisiologica antes de ser intencional.

El Cuerpo Lleva la Cuenta — Bessel van der Kolk

La historia de cada persona vive en el cuerpo, no solo en la
memoria verbal. Van der Kolk muestra por qué el Sustrato es
tan determinante — y por qué la transformacion real exige
mucho mds que una comprension intelectual.

Subliminal — Leonard Mlodinow

Una exploracion accesible y rigurosa de todo lo que el sistema
nervioso procesa por debajo de la consciencia. Muestra como
la mayor parte de lo que gobierna nuestras relaciones ocurre
antes de cualquier decision consciente.



EL TIEMPO EN QUE VIVIMOS

La Sociedad del Cansancio — Byung-Chul Han

Han diagnostica con precision quirdrgica la época que
habitamos: la era del rendimiento y la desaparicion del otro
como presencia real. El contexto cultural que hace urgente la
Inteligencia del Entre — y dificil.

La Agonia de Eros — Byung-Chul Han

Como la logica del rendimiento corroe la capacidad de
encuentro. Han muestra lo que se pierde cuando el otro queda
reducido a objeto de consumo, evaluacion o utilidad.

En el Enjambre — Byung-Chul Han

La digitalizacion de las relaciones y el empobrecimiento del
encuentro real. Un libro sobre lo que se pierde cuando todo
ocurre demasiado rapido para tener profundidad.

MADUREZ EMOCIONAL Y ESTRUCTURA INTERNA

Las Estaciones de la Vida del Hombre — Daniel Levinson
Una investigacion sobre las transiciones que construyen — o
destruyen — la madurez real a lo largo de la vida. Levinson
muestra que crecer emocionalmente no es acumular
experiencia — es integrarla.

El Yo y el Ello — Sigmund Freud

No como dogma — como mapa. Freud inaugura la idea de que
lo que no es consciente gobierna mas que lo que si lo es.
Comprender la estructura del mundo interior es el primer paso
para no ser gobernado por €l sin saberlo.



Psicologia y Religion: Occidente y Oriente — Carl Gustav
Jung

Jung sobre lo que el ser humano necesita integrar — no
reprimir — para llegar a ser entero. Para quienes quieran
comprender por qué la autorregulacion es siempre una
solucion parcial.

Los Seis Pilares de la Autoestima — Nathaniel Branden

No un libro de autoayuda — una fenomenologia de la relacion
con uno mismo. Branden investiga las condiciones internas
que hacen posible aparecer entero en el mundo sin la
proteccion de la performance.

Teoria U — C. Otto Scharmer

Uno de los pocos enfoques del campo organizacional que toma
en serio la calidad del campo entre las personas. Scharmer
investiga los distintos niveles de presencia en el liderazgo y el
cambio.

EL ENTRE EN LAS ORGANIZACIONES Y EQUIPOS

El Don de la Imperfeccion — Brené Brown

Brown investigé durante afios lo que separa a las personas que
viven con presencia real de las que operan en modo de
proteccion permanente. La conclusién es provocadora: la
vulnerabilidad no es debilidad — es la condicion del
encuentro.

La Organizacion sin Miedo — Amy Edmondson

Edmondson maped con rigor cientifico lo que la seguridad
psicoldgica produce — y lo que su ausencia destruye. Lectura
fundamental para comprender la dimension organizacional
del Entre en profundidad.



Trabajo en Equipo sin Fronteras — Amy Edmondson

Como la calidad de las relaciones determina la calidad de los
resultados. Un argumento solido para quienes necesitan
traducir el Entre al lenguaje de las organizaciones.

Las Cinco Disfunciones de un Equipo — Patrick Lencioni

Un mapa de los patrones que destruyen la confianza y el
encuentro real dentro de los equipos. Util como diagnéstico de
los sintomas que la ausencia del Entre produce en el cotidiano
organizacional.
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Sobre el Autor

Marcello de Souza comenzé donde pocos esperarian
encontrar a un pensador del desarrollo humano:
liderando equipos y proyectos complejos en el mundo
de las TI y las Telecomunicaciones. Era bueno en lo
que hacia. Dominaba la ldgica de las ciencias exactas,
entendia los sistemas, entregaba resultados. Y fue
precisamente alli — en el interior de equipos
técnicamente competentes que aun asi no se
encontraban — donde la pregunta que definiria toda
su trayectoria comenzd a tomar forma.

No fue una crisis. Fue una percepciéon que no podia
ignorarse: la eficiencia sin humanismo estd
incompleta. Los sistemas funcionan. Las personas
necesitan algo mas — y ese algo mds no tiene
protocolo, no tiene métrica, no se resuelve con una
herramienta mas, por bien disefiada que esté. Vive en
lo que ocurre entre las personas, antes de cualquier
decision técnica, antes de cualquier proceso bien
estructurado.

La transicion al campo del desarrollo humano no fue un cambio de carrera. Fue
la consecuencia inevitable de una inquietud que los sistemas jamdas podrian
responder. Mas de 28 afios después — con un doctorado en Psicologia Social,
cinco posgrados, certificaciones internacionales y la creaci6on de las
metodologias DCC y DCCO, que integran neurociencia, psicologia social y
conductual, filosofia y psicoandlisis — Marcello aun lleva la misma pregunta
fundacional, ahora con nombre y con método: ;por qué personas inteligentes,
bien intencionadas y técnicamente competentes aun asi no se encuentran?

La respuesta que ha construido a lo largo de estas décadas — con lideres,
equipos, organizaciones e individuos en procesos de transformacién real en
Brasil y en el exterior — es lo que atraviesa cada texto de este ebook. No como
teoria. Como experiencia acumulada de alguien que ha pasado toda su vida
observando lo que ocurre en el espacio entre las personas — antes de las
palabras, mds alla de las técnicas, a este lado de cualquier promesa facil.

Anti autoayuda. Anti formula. A favor de lo que es real, profundo y duradero - porque
es el unico desarrollo que el Entre reconoce como verdadero.

Autor de El Secreto del Coaching y E1 Mapa No es el Territorio, el Territorio Eres
Tu, Marcello publica regularmente en marcellodesouza.com.br, donde el
desarrollo humano es tratado con la densidad que exige — y el lenguaje que
merece.

La Inteligencia del Entre es, hasta el momento, la expresién mads precisa de lo
que él entiende por transformacidén real: no lo que se aprende. Lo que uno llega
a ser.
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