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RESUMEN

Este articulo es el resultado de la reflexién de un grupo de trabajo de consultores
sobre el fendmeno nuevo y cada vez mas extendido de los seminarios cortos.
Este fenémeno se desarrollé en el marco tedrico de las relaciones grupales y
de la transformacion de las organizaciones, que se apoya en el prisma persona-
rol-sistema.

La reflexion es el fruto del trabajo y de las preguntas originadas sobre el
terreno, durante los numerosos seminarios cortos en los que han participado
los autores.

Frente a un oficio y una tradicién que, durante muchos afios, se han identificado
con los seminarios de larga duracién (entre una y dos semanas en el caso del
seminario de Leicester) con el mismo formato y las mismas modalidades, se
trata de entender cémo estos seminarios, de una duracién maxima de tres
dias, pueden ofrecer una calidad de aprendizaje, un respeto de los métodos de
trabajo y seriedad en un contexto profundamente distinto.

Para contestar a esta pregunta, la primera parte del trabajo abordara los
elementos tedricos, identificando las causas del desarrollo de este modelo, las
diferencias entre ambos y las vias de trabajo para elaborar esas diferencias, asi
como una reflexion sobre la metodologia y la ética del trabajo.

La segunda parte presentard diferentes casos de seminarios cortos y sus
particularidades.

Una breve conclusion sintetizara las respuestas.

Este trabajo no pretende llegar a conclusiones definitivas, puesto que su
intencion es, precisamente, iniciar una reflexion respecto a este tema.

Agradecemos a Sylvia Roa Kugler la notable colaboracion prestada para la armonizacion de este articulo.
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PARTE1

Una reflexién sobre los seminarios
cortos

A - EL DECLIVE DE LAS INSTITUCIONES:

LA PRIMACIA DEL INDIVIDUO SOBRE EL ROL
Desde hace unos quince afos, varios colegas
de diferentes paises, sobre todo de Europa
y América del Norte, nos han expresado la
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Parece que los seminarios largos, con una gran
participacion de miembros, tienen cada vez
mas problemas para realizarse.

Solo los programas integrados en cursos
universitarios parecen estar menos afectados.
La respuesta de muchas organizaciones de
relaciones grupaleshasido reducirlafrecuencia
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de los seminarios; otras han empezado a crear
eventos mas cortos, que duran menos dias
(entre dos y tres dias), para responder a este
cambio de tendencia. Deseamos subrayar
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OECIEREENEEMEEY  socioldgicas  diferentes, este  fendmeno,

que, segin nuestra percepcion y practica
de seminarios en pafses con estructuras

definido como desinstitucionalizacién, no se
produce de la misma manera.

Lo hemos observado en gran medida en América Latina, pero también en
Africa, con causas y razones diferentes en los dos casos.

En muchos de los paises llamados occidentales, la relacion con las
instituciones y con las organizaciones ha cambiado: es el resultado de cambios
sociales profundos. Sin desear explicar las causas de forma exhaustiva, nos
inspiraremos en ciertas ideas reconocidas en este tema y nos referimos a ellas
para profundizar mas.
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Ninguno de nosotros tiene problemas para percibir esta transformacion; la
composicion socioldgica de nuestra sociedad ha cambiado y, porlo tanto, también
lo ha hecho nuestra relacién con el grupo. Es lo que Francois Dubet (2002)
llama el declive de las instituciones: «Ya no se trata de construir gremios totales
en los cuales cada individuo estd relacionado con un gran todo, ni 6rdenes
heroicos en los cuales la libertad de unos pocos se paga con la sumisién de
la mayoria, sino de gremios mas limitados, mas auténomos, mas ajustados a
la naturaleza de los problemas tratados. Es en este nivel intermedio donde se
deben construir las instituciones, cuando ya no pueden ser grandes orquestas,
ni dioses escribiendo la partitura, ni un director que la interpreta» [11, p. 402].
Jean-Claude Casalegno (2020), abordando el tema de la desinstitucionalizacion,
identifica dos elementos paralelos: la dimension personal y la dimension
institucional.

\Y4
\4

En la familia hipermoderna, el papel del padre
cambia, haciendo mas dificil el proceso de
diferenciacion entre el hijo y la madre.

A nivel personal, son las consecuencias a largo plazo del abandono de la familia
patriarcal, asi como la aparicion de la familia nuclear, las que determinan la
redefinicion de los roles hombre-mujer (el matrimonio por amor ocupa el lugar
del matrimonio por conveniencia) y un cambio de comportamiento frente a
las exigencias del hijo. En la familia hipermoderna, el papel del padre cambia,
haciendo mas dificil el proceso de diferenciacion entre el hijo y la madre. El hijo
llena una carencia y, de esta manera, se hace mas dificil para una madre negarse
a responder a sus exigencias, por miedo a perder su amor (y, nos atrevemos a
decirlo, el amor de la sociedad que se obstina en ver en ella solamente amor y
dedicacion). Asi, segiin Casalegno, «dentro de esta relacion, el hijo puede llegar
a pensar que se le conceden todos sus deseos (o casi todos). En una dindmica de
este tipo, la conciencia de los limites se vuelve mas confusa. Asi lo que explica
Ehrenberg (2010) al hablar sobre este tema del «declive de las estructuras
edipicas». Nicole Aubert y Vincent de Gaulejac (1991) parecen también
confirmar esta hipdtesis, demostrando que esos aprendizajes van a contribuir

186 © All rights reserved - Riti The international journal for the transformation of institutions 2021, ed. Motus, Italy

a producir individuos en una busqueda
narcisista que vuelve a comenzar
indefinidamente. En este modelo,
V «los individuos aspiran a la felicidad».
Basindose en la investigacion de
Barbara Lefebvre (2018, «Generacién:
iTengo el derecho!») y de Philippe

Meirieu (2002), Casalegno concluye

La organizacién

se preocupa de formar

a su empleado,

pero renuncia a ocuparse
del aprendizaje del rol

de este ultimo,
preocupandose mas por
el desarrollo personal.

que a la transformacion de la familia
se unen las demandas de la sociedad
de consumo, que propone modelos
esencialmente  narcisistas,  dentro
de una légica de satisfaccion de las
pulsiones inmediatas.

Las mentalidades han cambiado, porque las personas piensan menos en su
futuro como miembros de un colectivo, y mas en su futuro personal, en su
desarrollo personal.

En paralelo a la evolucién individual, segiin Casalegno, las organizaciones
dejan de ejercer su capacidad de contencion. Al centrar cada vez més su
preocupacion en la rentabilidad, dedican cada vez menos recursos a la
dimension institucional. Ademas, «la institucion se ha designado como aquello
que pone obstaculos a la libertad de los individuos. La desinstitucionalizacion
tendria por virtud aumentar la responsabilizacion y reforzar la capacidad de
actuar de la persona» (Casalegno, op. cit.).

Y en Europa, mientras las empresas privadas miran hacia otro lado, las empresas
publicas tienen prohibido incrementar la deuda publica y, por lo tanto, ya no
pueden actuar como contrapeso frente a esta tendencia.

La organizacién se preocupa de formar a su empleado, pero renuncia a
ocuparse del aprendizaje del rol de este tltimo, preocupandose mas por el
desarrollo personal.

Se produce una forma de colusién entre la organizacion y el empleado: el
desarrollo personal se convierte en la necesidad indispensable y narcisista para
este ultimo, que se tiene el derecho a sentirse mejor, respondiendo a la pulsién
inmediata de conocerse, de la misma manera que con la cerdmica o el yoga.
Por su lado, la empresa se compromete a financiar para fidelizar al empleado,
siguiendo una ldgica de seduccion; lo hace basindose en evaluaciones
individuales, en planes de carrera profesional o en estados de disfuncidn, sin
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ninguna reflexién enfocada en el sistema y en el rol. De

hecho, ella los anaboliza, o los cura, pero sin ninguna

l6gica sistémica. El consultor ya no es un revelador de

imdgenes, un espejo, sino un maestro o un enfermero,

destinado a iniciar el empleado en los cddigos que, con

anterioridad, la empresa y la sociedad se encargaban

de ensenarle (Sainsaulieu 1977). Se podria decir que la

empresa ausente o distraida financia la cura de las heridas

causadas por su propia falta de compromiso.

Hay una colusién entre el empleado y la empresa en el

sentido en que ambos se ponen de acuerdo para considerar

atil el recurso a una solucién individual e individualista,

en vez de centrar la intervencién en el sistema y en la

asuncion de un rol de la persona en el sistema.

Asi, los miembros que se incorporan a nuestros seminarios

son tan resistentes como siempre; sin embargo, llegan

con estas nuevas caracteristicas: su posicion suele ser

muy individualista, sin el apoyo de su organizacion.

No estan interesados en el rol, sino en desarrollarse y

satisfacer sus propias pulsiones inmediatas, y les cuesta

aceptar que el seminario que se les propone no tenga

lugar mas que una vez al ano. Por ejemplo, un posible

participante, después de haberse negado a inscribirse

en un seminario, contactd con nosotros de nuevo poco

después y nos pregunt6 ingenuamente: «Entonces, ¢qué

pueden proponerme...?». Es un trdmite de consumidor,

que desea conocer la pesca del dia en el muelle.

Almismo tiempo, tenemos que hacer frente a esta declaracion: «No tengo tiempo
/ No tengo dinero». En efecto, no se dan el tiempo porque estan buscando
un producto instantdneo, y no tienen el tiempo porque la organizacion no les
autoriza; si los patrocina, la empresa protesta si se trata de mucho tiempo,
y si no se implica, el empleado debe hacerlo durante su tiempo libre (fin de
semana, varios dias libres o dias de recuperacion). En cuanto al dinero, es
evidente: cuando la empresa no lo financia, los empleados no tienen dinero,
pues ellos deben financiarselo individualmente.

No se trata en este caso de la resistencia clasica del miembro que describimos
aqui, sino més bien de una particularidad. Los tiempos mas ajustados en nuestra
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sociedad impiden poder tomarse el tiempo suficiente para un seminario y, por
otra parte, los presupuestos cada vez estdn més reducidos, con un nimero cada
vez mayor de miembros que se financian el seminario individualmente y que,
por lo tanto, tienen dificultades para disponer de sumas significativas.

No estamos describiendo el apocalipsis, sino evocando todos los elementos que
Bauman nos describe en la sociedad liguida. En su opinion, la sociedad liguida
implica la inversion de la primacia del grupo sobre el individuo y sus multiples
consecuencias, entre ellas el rechazo de unas identidades fijas y definitivas,
asi como un ideal de desarrollo de si mismo basado en la exploracién y la
reinvencion permanentes. Si nuestra sociedad se ha vuelto asi, basada en la
individualidad y desarrollando el conformismo de la individualidad (Bauman
1997; 1998; 2000), es inevitable que el producto «seminario» acabe por
responder a este tipo de demanda. La globalizacion nos ha puesto frente a una
sociedad liquida y es a esta a la que se trata de ofrecer una respuesta. Asi, frente
a tantas diferencias, emerge un producto cada vez mas frecuente: el seminario
corto.

¢Se trata entonces de juzgar, comparar, separar y diferenciar, o mas bien de ver
de qué manera, con estos nuevos datos, podriamos continuar haciendo nuestro
trabajo y asumir nuestro rol de consultores de seminario?

En efecto, no se dan el tiempo porque estan buscando
un producto instantaneo, y no tienen el tiempo porque
la organizacion no les autoriza;

B - EL FORMATO COMO ESPEJO INSTITUCIONAL

Las dos tipologias de seminarios se parecen y tienen, en parte, las mismas
finalidades, pero no son lo mismo. Se podria creer, como lo creimos nosotros al
principio, que un seminario corto es como un seminario largo, pero con menos
sesiones, menos variedad de eventos y menos oportunidades de aprendizaje.
Esta diferencia es, en realidad, mas sutil.
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Usando un simil, se podria decir que es como en la retérica, donde la metifora
se puede definir como una alegoria abreviada, y la alegoria como una metafora
ampliada; sin embargo, la manera de interpretar el contenido y su significado
es distinta. La diferencia entre los seminarios cortos y los seminarios largos
parece ser del mismo tipo. El seminario largo puede ser considerado como una
alegoria de la vida, con un primer sentido, inmediato (por ejemplo: repeticion,
incomodidad, transformacion), y luego un segundo sentido, que posee un valor
de metatextualidad (por ejemplo: dimension politica, psiquica y espiritual) y una
posibilidad infinita de interpretaciones y de sentidos ocultos. El seminario corto,
en este caso, se pareceria a la metafora: inmediata, a veces imperceptible y a
menudo enigmatica.

\4

\4

El seminario corto es mas inmediato,

con una instantaneidad en el tiempo,

y se puede definir como algo menos construido,
mas eliptico en sus descubrimientos,

dando pistas inmediatas que a veces
permanecen envueltas por su enigma.

Al igual que la alegoria perdi6 el sentido al término de la Edad Media
porque un mundo totalizante erigido como sistema dio paso a la
modernidad, asi un seminario largo pareceria a veces incomprensible
para los individuos de la era posmoderna (Veneziani 1992, Digirolamo
1992).

El seminario corto, por tanto, es mas inmediato, con una instantaneidad
en el tiempo, y se puede definir como algo menos construido, mas
eliptico en sus descubrimientos, dando pistas inmediatas que a veces
permanecen envueltas por su enigma.

En paralelo, una mayor cercania al staff, fruto de un menor namero de
miembros, responde a la evolucion de los tiempos; podemos decir que
el modelo de seminario largo responde a los modelos de organizacion
mas tradicionales, fop down, jerarquizados, estructurados, aprisionantes
e incluso alienantes. Nosotros proponemos la hipétesis de que los
seminarios cortos se asemejan mds a organizaciones mas celulares,
desestructuradas, atomizadas, mas cortas e inmediatas (por ejemplo, las
start-up), que son sobre todo botton: up.
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Esto es el reflejo de organizaciones y familias celulares,
atomizadas y recompuestas.

El formato, en otros términos, se convierte en el espejo
de una nueva modalidad de vida institucional de los
miembros en su vida cotidiana. Dos formatos (largo y
corto) frente a modelos diferentes.

Nos queda por ver qué evoluciones posteriores nos traera
la crisis de la Covid-19, con los efectos del confinamiento
y del teletrabajo.

>> Como consultores, esto tiene
un impacto en nosotros, incluso antes
de impactar en los miembros,
ya que el ritual se ve alterado por ello.

C - LOS RITOS Y LA RELACION AL TIEMPO

Los ritos

En un seminario hay rituales. Durkheim (1912) nos dice que en una vida social,
los ritos, para poder existir, necesitan una tribu que los practique (el grupo) y
un mito que pueda darles sentido (la tarea fundamental).

Con un nimero de miembros mas reducido, una duracién m4s corta y menos
eventos, el staff, a modo de espejo, también es menos numeroso. Como con-
sultores, esto tiene un impacto en nosotros, incluso antes de impactar en los
miembros, ya que el ritual se ve alterado por ello.

Cuando venimos de una practica del rol que da prioridad a los seminarios
largos, cuando el modelo historico es, para la mayoria, el seminario de Leicester
del Tavistock Institute, cuando el momento central de la conferencia es el
Whole System Event, entonces el seminario corto cuestiona algo en nuestra
percepcion. Lo que ocurre no es neutro para nuestro sistema de representacion
mental.

Imaginemos: empieza el WSE. Por un lado, una parte suficientemente adecua-
da del staff pasa a ser la direccion, que estd compuesta por los directores, los
administradores y los «conveniors», ellos mismos llamados a liderar en otros
eventos partes suficientemente adecuadas de colegas consultores; por otro
lado, otra parte suficientemente adecuada del staff toma el rol de consultores.
La tarea conjunta es comprender como funciona un sistema amplio, complejo
y, a menudo, incognoscible.
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Frecuentemente, esas partes adecuadas del staff son mas numerosas que la
totalidad de un staff de un seminario corto.

¢Coémo definirse cuando la norma en la mente es que el despliegue del staff
ocupe al menos medio dia de la General Staff Meeting, dado que esta tltima
es tan imponente y fruto de sabias dosis? Entonces, frente a seminarios mas
cortos, con despliegues hechos mucho mas rapidamente, donde nada resulta
imponente, hay algo en nosotros que vacila...

En pocas palabras, el mundo cambia y los rituales re-
sultan alterados por ello.

No solo la relacion con el nimero modifica los
ritos, sino que también contribuyen los cambios
tecnolégicos al reducir la distancia y permitir mds
proximidad (méviles, wifi, acceso libre e individual a
la familia y al trabajo, etc.).

Sin embargo, estos rituales permitian el estableci-
miento de un distanciamiento entre los miembros y
el staff.

En los seminarios largos, estos rituales necesarios si-
guen presentes, marcan el principio del trabajo y cre-
an ese distanciamiento; el nimero de participantes lo
hace posible, o incluso necesario. Al mismo tiempo,
el nimero de dias y las dimensiones del territorio y
de los eventos aumentan ese distanciamiento entre las
dos categorias de participantes. Por otra parte, mu-
chas veces los neéfitos estan tan ocupados en memo-
rizar los territorios, entender las tareas de los eventos
y asimilar este zufinito, que tienen poco tiempo para
darse cuenta de que el staff estd actuando a su alre-
dedor.

Y esa distancia amplia la distancia.

El staff adquiere una naturaleza divina, extrafia y di-
ferente, mientras que la indiferencia, la desconfianza y
el miedo empujan al miembro a mantener la distan-
cia. El staff es suficientemente numeroso para que los
miembros no tengan tiempo ver todas sus proyeccio-
nes sobre el staff en su conjunto.
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Esto evoca lo que decia una colega, luego de haber di-
rigido un seminario largo durante un tiempo: «Son se-
minarios donde se podria decir que el staff se posiciona
como su magestad».

Sin embargo, en los seminarios cortos donde la distan-
cia se encuentra reducida (el staff es menos numeroso),
no solo los miembros tienen tiempo de proyectar sobre
cada uno de ellos individualmente, sino que el nimero
reducido lo hace casi necesario. Aqui todo esta reduci-
do, los eventos, los participantes y el territorio, y esto
permite a los miembros acercarse muy rapidamente al
staff, exigiéndole un esfuerzo suplementario para con-
tener el proceso y evitar fendmenos de seduccion o de
colusién.

En realidad, la mza7estad no favorece solo al narcisismo
del staff, sino que sirve a la vez para ofrecer a los miem-
bros la posibilidad de explorar sus propias proyeccio-
nes, y al staff de protegerse.

Durante un seminario corto, el miembro del staff tie-
ne la impresion de ser igualmente un objeto de proyec-
cion, pero sin tener el escudo magico de la mzajestad. El
fenémeno es extrafio y merece ser vivido; es como si el
emperador estuviera desnudo o, por lo menos, vestido
con ropa deportiva...

En términos proyectivos, se podria decir que todos los
participantes son un poco como los criados de Har-
pagdn en «El avaro», obligados a asumir varios roles
(proyectivos) al mismo tiempo.

La relacién con el tiempo

Poco importa si los miembros han vivido ya una experiencia de este tipo;
parece que saben perfectamente que el tiempo esta contado, que no pueden,
si desean explorar y aprender, dedicarse a rituales largos y que deben acelerar.
Por ejemplo, la ilusién grupal de Anzieu (1984) ya no llega durante el segundo
dia; suele encontrarse presente ya al final del primero. La particularidad de
estos seminarios es que se desarrollan mucho mas rapidamente; el inconsciente
grupal vigila para no desperdiciar el tiempo.

La limitacién de la duracion elimina muchos rituales, que en un seminario
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largo preservan los errores y los acting out: cada manana es igual a si misma, los
horarios se repiten, las staff-meeting también, y a lo largo de la semana, o de las
semanas, los miembros del staff encuentran sus puntos de referencia.

Un primer tiempo para entrar en el seminario, después una fase donde se entra
en el meollo del asunto y, por fin, comienza la fase de cierre; este tiempo tan
bien marcado por sus cadencias no existe en los seminarios cortos.

En el formato corto, lo que acaba de comenzar va a terminar pronto; la ausencia
de puntos de referencia se vuelve dificil de vivir para cada consultor, hace
falta contenerse enormemente para evitar errores. El principio y el meollo del
asunto se encuentran entrelazados y el cierre llega muy rapidamente.
Entonces, frente a una prueba de este tipo, ¢qué debe hacer el miembro del staff?

En ese momento es cuando la similitud mencionada anteriormente nos resulta
util: exactamente como la alegoria, un seminario largo

puede ofrecer varios significados, es decir, multiples
aclaraciones y profundizaciones, la posibilidad de mirar
plenamente la vida de un individuo y de explorar al
maximo lo que estd escondido, abriendo el camino a
multiples interpretaciones y roles y numerosos caminos
de transformacion. En cambio, en un seminario corto se
trabaja mas en el terreno de la metafora, en la rapidez de la
imagen, y esta ultima es suficientemente inalcanzable como
para que llegue a ser importante dedicarse y concentrarse
de lleno en ella; y, de esta manera, limitar los campos de
investigacion para ofrecer al miembro la posibilidad
de comprender y empezar a transformar un aspecto
fundamental de su sistema de representacion mental.
Como falta tiempo, el staff tiene la necesidad absoluta de
no caer en la ilusién de la omnipotencia. No podremos
hacerlo todo, es importante conseguir limitar el trabajo
a un enfoque mas reducido para cada miembro. Por otro
lado, y es una ventaja si el evento es corto, no hay nada
que obligue a que sea tnico, al contrario, este tipo de
eventos tiene la ventaja de que se puede repetir con mas
frecuencia y asi ofrecer a los miembros la posibilidad de
trabajar por etapas sucesivas, en un trabajo que va y viene
entre el aprendizaje a través de la experiencia y su vida
institucional.
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La dimension de la extension es lo Gltimo que deseamos confrontar. Porque
un seminario largo conlleva ese tiempo casi infinito (extendido justamente),
el territorio incognoscible y el grupo inmenso. Ahora bien, estos elementos
definitorios son los de las grandes instituciones. La particularidad relativa al
tamafio de esas instituciones es el hecho de observar en ellas el aumento del
fenémeno burocratico y, por ese camino, provocar alienacién (Crozier 1964 y
1977). El seminario largo, espejo de la organizacion tradicional, ampliamente
burocritico como lo define Crozier, lleva en si una consecuencia espejo: el hecho
de que uno de los sufrimientos recurrentes en los seminarios tradicionales
pueda ser una especie de alienacién. Parece que esta ultima desaparece en
los seminarios cortos debido a la rapidez y la proximidad. Nos parece muy
importante sefialar esto, porque, por otro lado, el resto de otros elementos
estan presentes. En las dos tipologias de seminarios encontramos todos los
elementos que Anzieu (op. cit.) describe como portadores de la zlusién grupal,
o sea, la desinversion en relacion con la realidad externa y la sobreinversion en
el grupo, las regresiones cronoldgicas, topicas y formales, la herida narcisista
clsica que activa la situacion grupal, causando la amenaza angustiosa de la
identidad del Yo, la dimension ucrdnica y utdpica de los grupos vy, por dltimo,
el grupo utilizado como mecanismo de defensa.

Como falta tiempo, el staff tiene la necesidad absoluta
de no caer en lailusidon de la omnipotencia.

D - LA IMPORTANCIA DE LA METODOLOGIA Y LA DIMENSION ETICA

DEL TRABAJO

En esta situacion, el staff no recibe ayuda; a imagen de las organizaciones de las
cuales proviene la mayoria de los miembros, el seminario es también una insti-
tucién (temporal) fragil, poco estructurada, que presenta considerables riesgos
en las fronteras y donde, a menudo, los roles se superponen, generando una
inevitable ansiedad. Esta ansiedad esta alimentada por la ausencia de rituales
bien establecidos, la ausencia de relaciones sociales conocidas y definidas desde
hace mucho tiempo y la ausencia de habilidades que se transmiten durante
décadas con sus prohibiciones.

Ya no se trata, ante el declive de las instituciones, de producir la mejor hi-
potesis de trabajo, de verificar la adaptacién de nuestras hipdtesis a lo que se
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ha producido en el sistema. En este contexto, el consultor esta
presente para hacer vivir y explorar los primeros rudimentos de
relaciones grupales. Al igual que Dante, cuya alegoria empezaba
a ser incomprensible para los florentinos del siglo XVI (Digiro-
lamo op. cit.), las nociones de sistema, de rol y de fronteras les
parecen complejas a los individuos posmodernos y un trabajo
de descubrimiento y de comprensién mediante la experiencia
vuelve a ser indispensable de antemano.

Entonces, ¢como se puede conseguir, con tanta fragilidad, rapi-
dez y falta de verificaciones de sus hipétesis, un trabajo que sea
respetuoso, deontoldgico, sin inducciones y sin brutalidad?
Creemos que la practica del oficio y la experiencia conllevan esta
capacidad de contencidén tan esencial para este tipo de trabajo.
Sin embargo, la metodologia y los conocimientos especializados
pueden convertirse en dogmas y fuentes de esclerosis; entonces,
¢como podemos regularnos?

Baumann nos ofrece una respuesta: frente a una soczedad liquida,
la respuesta tiene que ser ética. En su opinidn, el fundamento de
la ética y de la responsabilidad moral tiene una matriz presocial
(Bauman 1993). En otras palabras, y a diferencia de nuestras
costumbres sociales, no son el mayor nimero y la conformidad
con las instancias sociales lo que nos permite verificar si somos
éticos, sino nuestro sentido moral presocial.

Si la cuestion para definir nuestro trabajo es ética, entonces mas
vale ponerse de acuerdo sobre lo que esto significa. En este con-
texto, Laurent Bibard y su vision de la ética de la transforma-
cién (Bibard 2020) pueden ayudarnos muchisimo: «El termino
“ética” se refiere sobre todo al origen, simplemente a la nocion
de “comportamiento” corto - ya sea que un comportamiento se
considere “bueno” o “malo”- [...] constatando que el término
“moral” tiene el mismo sentido etimoldgico que el que acabo

Baumann nos ofrece una respuesta: frente a una sociedad liquida,
la respuesta tiene que ser ética. En su opinion, el fundamento
de la ética y de la responsabilidad moral tiene una matriz presocia
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Sin embargo,

en su opinion,

existe lo que él denomina
«un angulo muerto

gue hace que, por el hecho
mismo de que garantizamos
de forma excelente tal

0 cual operacién,

nos escondemos
inevitablemente

de mencionar para la ética». Partiendo
de la etimologia, demuestra que «se es
capaz de hacer verdaderamente bien el
trabajo solamente a partir del momen-
to en el cual #o se piensa o no se necesita
pensar en ello para hacerlo» y «llegamos
a no pensar en lo que tenemos que ha-
cer a partir del momento en el cual he-
mos repetido suficientemente una ope-
racion o transaccion, para iuteriorizar
su dindmica en forma de reflejo». Sin
embargo, en su opinion, existe lo que
él denomina «un dngulo muerto que
hace que, por el hecho mismo de que
garantizamos de forma excelente tal o

de su dindmica» cual operacion, nos escondemos inevi-
tablemente de su dindmica».

Asi, se corre el riesgo de que, si no se critica nunca el fundamento de una
practica, se acabe por interiorizar que algo debe hacerse asi y no de otra mane-
ra, quedando absolutamente convencidos de estar en lo cierto.

Sin embargo, para él vuelve a ser primordial que, para evitar cualquier desvia-
cion (inmovilismo, deficiencias o corrupciones desapercibidas de los sistemas),
se sea capaz de tomar distancia, de dudar y de cuestionar nuestras propias
practicas, nuestras orientaciones o nuestras prioridades. Asi, si deseamos ser
éticos, es indispensable dominar automaticamente el trabajo, sabiendo innovar
y cuestionarse continuamente. Por lo tanto: «Lo que ocurre en las dos consta-
taciones mencionadas anteriormente es una tension irreductible entre vivir y
pensar, entre hacer y reflexionar, entre el reflejo y la duda». Eso no es tan ficil,
y él también lo demuestra: «LLa teoria de las organizaciones, la presuposicion
del saber en los planos individual y colectivo, favorece la repeticion de ope-
raciones y de comportamientos ya conocidos, inhibiendo, a veces de mane-
ra profundamente perjudicial, la capacidad de innovacion, de creatividad, de
invencion y de cambio de los actores, sobre todo en una situacién de crisis»
(Weick 1988; 1990 y Weick-Sutcliffe 2007). Es interesante sefialar que lo que
caracteriza una situacion de crisis es que toda nocion de rutina desaparece. De-
bido a su duracidn, la rutina no puede instalarse en un seminario corto, y este
tipo de evento acaba entonces por parecerse a una situacion de crisis.
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En otras palabras, si queremos seguir siendo éticos, debe-
mos recuperar todo nuestro saber hacer e innovar, pero
sin caer en la histeria de la innovacién, que nos haria vol-
ver a caer en el no saber hacer y, por lo tanto, en la falta
de ética.

Asi hemos evocado los fendmenos de rutina y de repe-
ticion, de ritualidad y de sacralidad (Durkheim, op. cit)
como elementos fundamentales del estudio comparati-
vo de estos tipos de seminarios. Aunque la conformidad
aporta valor ético y garantia en el saber hacer como lo
hace en los seminarios largos, estos generan el riesgo de
volvernos inmdviles y deficientes (pues somos inmdviles).
Los seminarios cortos, en cambio, tan innovadores, ge-
neran el riesgo de improvisacion absoluta, un comporta-
miento que no es ético.

\4

\'4

Es entre ambos que podemos encontrar la
seguridad de un trabajo que corresponde a
lo que un miembro tendria que esperar de

nosotros.

Entre estos dos casos podemos encontrar la garantia de un trabajo que
corresponde a lo que un miembro deberia esperar de nosotros.

Antes de afrontar la realidad sobre el terreno, a través de las experiencias de di-
ferentes seminarios cortos, se puede proponer una sintesis de nuestras reflexio-
nes.

Los cambios socioldgicos e institucionales nos permiten ver el fendmeno de los
seminarios cortos como un reflejo de nuestro tiempo, un lugar donde puede
empezar el aprendizaje grupal e institucional que anteriormente la sociedad
misma daba a los miembros. Sin embargo, estos tltimos, por su ausencia de ri-
tuales, de tiempo y de distancia, nos exponen a peligros en términos de conten-
cion y de fronteras, y es a esto a lo que los consultores deben prestar atencion
sobre todo, mediante un uso atento de la metodologia y un staff suficientemente
equilibrado entre la experiencia y la innovacion.
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PARTE 2

Los seminarios cortos

Las consideraciones generales que hemos presentado en la primera parte se
basan en nuestras experiencias comunes en varios seminarios cortos. De ellos,
hemos elegido hablar del seminario de la Asociacion Actis en Barcelona, el de
Motus en Turin, y el de InnovAccién en Lima. El ejemplo peruano nos parece
muy rico y estimulante, sobre todo teniendo en cuenta la diferencia entre las
sociedades latinoamericanas con respecto a Europa y América del Norte, tal
como mencionabamos en la primera parte.

Los tres eventos que hemos elegido para dar testimonio de la experiencia de
estos seminarios permitirdn precisar ciertos puntos de nuestro analisis.

No se trata de presentar un curso histdrico preciso, ni de dar una continuacién
16gica a los acontecimientos, sino mas bien de restituir una atmdsfera, tan im-
pregnada de imprecision como rica en interpretaciones.

Deseamos referirnos al seminario internacional piloto Body Soul&Role,
que sin duda alguna ha inspirado otros seminarios «cortos» que han tenido
lugar posteriormente. Este seminario, disefiado por Shelley Ostroff y David
Gutmann, tuvo lugar en Neve Shalom, Israel en 1999, copatrocinado por IFSI
(Francia) y Tmurot (Israel).

Con una duracion de tres dias, este seminario internacional sobre la Salud y la
Vitalidad en las Organizaciones tiene la particularidad de poner de manifiesto
las relaciones entre el cuerpo, el espiritu o el alma y los roles asumidos por los
miembros en una institucion. Posteriormente, se organizaron seis ediciones
hasta el ano 2005, de las cuales cuatro ediciones tuvieron lugar en Bélgica y
dos en Italia. Las instituciones organizadoras fueron las siguientes: en Bélgica,
Le Corps, I'Esprit et le Role, por la FIIS B Fondation Internationale de
I'Innovation Sociale - Bélgica'; e IFSI FIIS (France) International Forum for
Social Innovation - Forum Internacional de Innovacion Social; en Italia, Corpo,
Spirito e Ruolo, Association THALOS - Centro di Cultura Psicoanalitica, onlus
- Bari, IFSI FIIS, FIIS-B, e ISMO Interventi e Studi Multidisciplinari nelle
Organizzazioni, Mildn. Creemos que este seminario se podria tratar en un
articulo propio, retomando la reflexién y los testimonios de los miembros que
lo vivieron como experiencia. Esa es la razon por la cual no esta incluido en el
presente articulo.

1FIIS-B asbl cambi6 su nombre a MaTRIS asbl en 2006, Matrice pour la Transformation des Roéles et l'Innovation Sociale asbl.

© All rights reserved - Riti The international journal for the transformation of institutions 2021, ed. Motus, Italy

199



A - LOS TALLERES ACT 2008:

AUTORIDAD. COOPERACION. TRANSFORMACCION
Pere Novella

ACT es el mas antiguo de los seminarios que presentamos aqui'y,
como suele pasar, su origen proviene de una amplia reflexion que
ya habia movilizado varias organizaciones, colegas y asociaciones
en Europa y en otros lugares.
Los talleres ACT 2009 fueron organizados por la «Associacid
per a la Cooperaci6 i la Transformacié Institucional i Social»
(ACTIS) y el «Forum International de I'Innovation Sociale» de
Paris.
Se realizaron tres talleres no residenciales en Barcelona en el
ano 2009. Se disenaron teniendo en cuenta que los participantes
podian asistir a un taller, a dos o a los tres.
En cada taller se desarroll6 un concepto fundamental:

Autoridad (ACT 1).

Cooperacion (ACT 2).

TransformAccion (ACT 3).
Los miembros del Staff fueron los mismos y realizaron actividades
de enero a julio del 2009.
Los talleres ACT 1 Autoridad —31 de enero y 1 de febrero—
y ACT 2 Cooperacion —6 y 7 de junio— tuvieron la misma
estructura, con trece sesiones cada uno, y en el mismo orden. De
las trece sesiones de cada taller, dos fueron GAT.

A los participantes del Taller ACT 1 se les ofreci6 la posibilidad
de continuar los GAT que se iniciaron en el taller, con los
mismos consultores, mediante la realizacién de tres sesiones de
Grupo de Anilisis de la TransformAccion Seguimiento (GATS).
La tarea de los GATS era analizar las experiencias, los roles, las
transformAcciones en sus instituciones de pertenencia entre
el Taller ACT-1 y el Taller ACT-2. Se realizaron tres sesiones
GATS, mensualmente, en marzo, abril y mayo.

En el taller ACT 3 TransformAccion —3, 4 y 5 de julio—, se
amplio la duracion del taller y el niimero de sesiones a dieciséis.
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Se amplié también el nimero
Pere Novella de GAT, que pasé a ser de cuatro.
Terapeuta individual y Familiar Es decir, una cuarta parte

Consultor de las sesiones fueron GAT.
izgiriziiigin;grgela:%ooperacic’)n La ultima sesion de ACT 3 fue

y la Transformacién Institucional un GAT- que se mlClO después

y Social [ACTIS] de la Sesién Plenaria Final.

perenovella@gmail.com

Se ampli6 también el nimero de GAT, que pasé a ser de cuatro. Es decir, una
cuarta parte de las sesiones fueron GAT. La ultima sesiéon de ACT 3 fue un
GAT, que se inicié después de la Sesion Plenaria Final.

Los datos mencionados permiten evidenciar la importancia que se dio a las
sesiones GAT y GATS en los Talleres ACT 20009.
De nuestra experiencia en los Talleres ACT 2009, podemos destacar tres
consideraciones:
1.La conveniencia, en «talleres o seminarios cortos», de disenar un nimero
suficiente de sesiones tipo GAT. En los talleres ACT 2009, el nimero total
de sesiones fue de 45, 11 de las cuales fueron GAT (8) o GATS (3). El
porcentaje fue del 24 %.
2.Las tres sesiones GATS fueron suficientes y permitieron a los participantes
analizar las experiencias, los roles y las transformaciones en sus instituciones
de pertenencia. Estas sesiones fueron valoradas muy positivamente tanto
por los participantes como por los miembros del Staff.
3.Respecto al Staff, la experiencia en este evento nos permitid tomar
conciencia de la importancia de los aspectos mencionados en la primera
parte del articulo, es decir sus miembros han de contar con experiencia,
responsabilidad y ética.

Nos gustaria enfatizar la importancia del aspecto de las sesiones de revision
y aplicacion (Ilamadas GAT) en este proceso. De hecho, mientras que en un
seminario largo este tipo de sesiones de reflexion, que permiten a los miembros
discernir sobre los roles que toman, llegan muy rdpidamente y permiten
apoyar al miembro en un momento en que todavia se encuentra en la fase
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de descubrimiento e investigacion, en el seminario corto,
aunque esta sesion llega con la misma rapidez, el miembro
ya estd en plena accién y se esta acercando al desenlace
del seminario. Por lo tanto, el impacto es muy diferente,
el efecto se parece un poco al de un escurridor, y resulta
indispensable ofrecerle, proporcionalmente, un mayor
namero de sesiones de revision.

Por otro lado, la innovacién habia consistido, en los
GATS, en crear un dispositivo que seguia al miembro
entre las experiencias de los seminarios. Esto aportaba
dos ventajas: un espacio de reflexion que permitia
contener posteriormente al miembro, para que pudiera
seguir teniendo apoyo en su proceso de transformacion
y, al mismo tiempo, renovar los elementos de la lusion
grupal manteniendo un proceso colectivo que daba vida
al encadenamiento de los seminarios. En una imagen, una
especie de paso japonés, entre una isla y otra.

B - EL SEMINARIO DE PASSO Y DE MOTUS: DESEO, ROL E INSTITUCION
Beéatrice Depeursinge-Burri, Leonardo Veneziani

Este seminario fue creado en 2015 por la asociaciéon Passo, y su primera
edicién tuvo lugar a principios de enero del 2016. Desde la creacion de
Motus (Passo se ha convertido en una parte integrante de Motus), se ha
concebido como un seminario anual que, en diciembre 2020, llegard a su 6.*
edicién. Fue dirigido por Leonardo Veneziani en las tres primeras ediciones
y, desde la edicion de 2018, estd dirigido por Antoine Legrand. Se realiza
en un fin de semana y sus dos primeras ediciones fueron no residenciales.
Desde entonces, se lleva a cabo a orillas del lago Maggiore, en Arona, cerca
de Belgirate, donde Motus tiene parte de sus raices.

Fue concebido como un seminario que ofrecia a los miembros la posibilidad
de descubrir y comprender el trabajo de las «group relations» y de
transformacion de las organizaciones; por este motivo, los miembros viven
la experiencia de un gran sistema, de pequenos sistemas, de un evento que
permite explorar las dindmicas entre los diferentes subsistemas y sesiones
de revision y aplicacion (GAT), asi como, obviamente, sesiones plenarias de
apertura y de clausura.
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de la creacion, con la presencia
de un numero significativo de GAT

La experiencia de ACT se integré en el momento de la creacion, con la
presencia de un numero significativo de GAT; las evidencias aparecidas
durante ACT habian llevado a buscar un staff suficientemente equilibrado.
Deseiabamos ofrecer a jovenes consultores la oportunidad de asumir, por
primera vez, un rol en un staff, pero manteniendo al mismo tiempo un
dispositivo suficientemente equilibrado. Esta precaucién se habia reforzado
con experiencias semejantes, vividas por algunos de nosotros en Europa
algiin tiempo antes, donde la presencia de un nimero demasiado grande de
consultores con menos experiencia habia causado problemas significativos
de respeto de fronteras.

De hecho, no se trata de convertirse en prisioneros de su propia generosidad
o de su espiritu de innovacién. Frecuentemente se cree que un seminario
corto podria ser una excelente primera experiencia para los consultores
menos experimentados. No es asi. La duracion no esta relacionada con la
facilidad. De nuevo, es importante trabajar en nuestra jerarquia en la mente:
se atribuye mds importancia a un seminario largo porque este posee una
dimension tedrica interpretativa importante, a través del WSE vy las hipotesis
de trabajo que resultan, y ademds porque estd mucho mas elaborado en
términos de complejidad.

Sin embargo, la repeticion de las tareas, ya mencionada, y el proceso ritual,
asi como el gran nimero de colegas que pueden garantizar un apoyo a los
menos experimentados, aseguran al principiante un marco necesario para
encontrar sus marcas y poder asumir su autoridad. El seminario corto, por su
rapidez, no permite esta creacion de puntos de referencia y, por tanto, resulta
dificil de vivir para un consultor que comienza.

Después de las dos primeras experiencias, habiamos observado que los
miembros estaban deseosos de profundizar el trabajo.
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Por otra parte, habiamos podido verificar que, en Motus, la experiencia del
evento era suficientemente sdlida y se habia asimilado para evolucionar en
este sentido. Se tomd la decisién de aumentar la duracion y la intensidad,
convirtiéndolo en un seminario residencial, pero manteniendo una nocién de
tiempo corto. Nuestra percepcion durante la transicion del primer formato
al segundo fue que todos los elementos relativos a la 7lusién grupal se veian
reforzados considerablemente, asi como la posibilidad de trabajar en las tres
dimensiones: politica, psiquica y espiritual.

\"4
\Y4

Se tomo la decision de aumentar la duracion
y la intensidad, convirtiéndolo en un seminario residencial,
pero manteniendo una nocion de tiempo corto.

Siguiendo siempre el camino de ACT, aunque en formato anual y tnico en
este sentido, DRI fue siempre concebido por la organizacion y los miembros
que participaban como un recorrido que se iba a repetir, no obligatoriamente
cada afio, sino incluso con pausas de uno o mas afios entre dos seminarios.
En las cinco primeras ediciones, el porcentaje de los que han repetido una
experiencia alcanza alrededor del 20 %.

Al mismo tiempo, el seminario se ha beneficiado mucho de su formato para
constituir un recorrido de acercamiento a los seminarios largos, y hoy en dia
alrededor del 30 % de los miembros ha tenido al menos una experiencia con
un seminario largo.

En otras palabras, para la mitad de los miembros esta experiencia ha sido un
trampolin hacia una exploracion posterior.

El aspecto significativo, en nuestra opinion, es que este seminario, aunque
constituye una tipologia de trabajo fuertemente anclada en la dimension
socioldgica descrita en la primera parte, no es un fin en si mismo y permite
a una parte importante de los miembros acercarse mas facilmente a otras
experiencias.

Esimportante sefialar que todos los miembros de DRI tuvieron la oportunidad
de contar con apoyo de tipo GAT al terminar su seminario. Este apoyo
se propone sistematicamente y se efectiia individualmente a peticién del
miembro durante tres horas de consulta que permiten ofrecer al ex-miembro
un trabajo de discernimiento después del seminario.
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La experiencia de los GATS habia nutrido conscientemente, y mucho més
inconscientemente, la reflexion de la organizacion. Este dispositivo, previsto
en los reglamentos de la asociacién para cualquier miembro de los seminarios
(respetando una disposicion legal italiana relativa a las obligaciones de
las asociaciones para sus miembros activos o de seminarios), ofrece asi un
espacio de contencion posterior al seminario y la posibilidad de establecer un
vinculo entre un seminario acabado y otro futuro.

>> La experiencia de los GATS habia
nutrido conscientemente, y mucho mas
inconscientemente, la reflexion
de la organizacion.

La formacion de los consultores a través de un dispositivo de aplicacion

A partir de 2017, Motus se encontrd con la dificultad de formar a sus propios
adherentes en el rol de consultor de staff. Por una parte, algunos acuerdos
de colaboracién con otras organizaciones que ofrecian un subseminario de
formacion estaban llegando a su fin natural y, por otra parte, las dificultades
de financiaciéon de los seminarios largos en el extranjero representaban un
verdadero obstaculo para algunos colegas.

Motus organizaba ya otros seminarios de mayor duracion, asi como un
seminario largo en el Congo (a partir del 2019), destinado a proponer la
aplicacion a los colegas africanos. Sin embargo, los primeros eran tematicos
y no tenian la vocacién de acoger un subseminario de aplicacion, y este
ultimo presentaba problemas evidentes de presupuesto. Asi nacid la idea de
un dispositivo que permitia la aplicaciéon y que se cred en 2017. Aunque
retomaba el modelo habitual de la aplicacion, la idea principal consistia en
inspirarse en los seminarios ACT y en su proceso iterativo, proponiendo a
quienes recibian formacién un programa de dos anos.

Esos dos afios permitian tener un nimero suficiente de sesiones de revision
en las cuales se pudiera ejercer el rol (GAT), asi como un ndmero suficiente
de sesiones para preparase. Para preparar a los miembros para el rol que van
a asumir y para preparar la ética de este enfoque, dos talleres enmarcan el
evento de la aplicacién (uno antes y otro después de cada seminario).

A partir del momento en que los miembros de la aplicaciéon han terminado
su formacién y expresan el deseo de incorporarse a un staff, el sistema
les ofrece dos oportunidades para seguir profundizando en el nuevo rol y
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explorandolo. La primera oportunidad es la de ser coanimador
con un consultor experimentado de uno de los dos talleres
anuales de la asociacion. La segunda permite participar en el
trabajo de consulta de la asociacion. Esta ultima oportunidad
permite participar en el trabajo de Intervision colectivo. Los
consultores empiezan asi teniendo la oportunidad, en un primer
momento, de observar, escuchar e intervenir completando la
formacion, y luego, en cuanto se sientan preparados, pasan al
rol de consultor en el marco de seguimiento colectivo, que los
ayuda a progresar, como si formaran parte de un staff.

El ritmo, la eficiencia y la consecuente trampa

A partir de la tercera edicién, es decir, cuando el seminario se volvid
residencial, notamos que la dimensién del ritmo adquiria mucha importancia.
Por supuesto, con la tarea de la coordinacion amplidndose, el staff descubre
que tiene que manejar muchas més problematicas en un tiempo determinado
y que no ha cambiado. En consecuencia, hay mas cansancio y mas ansiedad
para el staff. Sin embargo, ese no es el elemento esencial. Esta importancia
del ritmo proviene ante todo de los miembros. Como suele ocurrir, sus
deseos de explorar y de comprender los empuja a moverse mas rapidamente.
Se implican con fuerza y, para aprovechar al maximo el tiempo limitado que
tienen, trabajan mds arduamente para superar las resistencias del sistema.
Esto genera una aceleracion del ritmo de trabajo que exige mas del staff.
Tenemos la impresién de que el sistema queda bajo presion, porque sus
miembros (y los miembros del staff a su manera) comparten un deseo de
eficiencia para explorar la tarea y lograr transformar su rol en un lapso de
tiempo muy corto.

Este deseo de eficiencia puede constituir

una trampa en el sentido de que a los miembros
del staff les podria resultar dificil contener

su deseo de pedagogia.
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Este deseo de eficiencia puede
constituir una trampa en el sentido de
que a los miembros del staff les podria

\V4 resultar dificil contener su deseo de
\V4 pedagogia. El riesgo seria perder el rol

Aun Cuando el Semlnarlo de espejo y reducir la distancia dando

sea corto, es importante
permitir que los miembros

exploren y aprendan,
aunque se pierdan exigencias de los miembros, la

un poco por el Camlno impresién de que Cl tiempo pasaré
y necesiten tiempo
para reencontrarse,
también después
del seminario.

explicaciones. En un tiempo reducido
y con un sistema mds pequefio (es
la experiencia de DRI), las grandes

riapidamente y con unos miembros que
en su mayoria son nuevos, la tentacién
de ayudar puede poner al consultor
en un rol de profesor, en induccion
y espera, y por tanto invirtiendo la
famosa férmula «no memory, no desire» (Bion, 1967) para convertirla en
«with memory and desire».

Aun cuando el seminario sea corto, es importante permitir que los miembros
exploren y aprendan, aunque se pierdan un poco por el camino y necesiten
tiempo para reencontrarse, también después del seminario.

El peligro para el staff es real: la ausencia de ritualidad, la masa de tareas que
tiene que llevar a cabo en poco tiempo y la presion que puede derivarse de
la voluntad de que no se pierdan ocasiones de aprendizaje, pueden llevarlo
a esta situacion.

En varios casos, hemos observado que la rapidez del seminario, relacionada
con el miedo de los miembros de perderse una oportunidad importante
de aprendizaje, generaba una sensacion de malestar en algunos colegas.
Comparando las reacciones de los diferentes integrantes del staff, la hipétesis
seria que contar con mucho tiempo aporta seguridad (a pesar del gran
empeno psiquico y fisico que requiere), mientras que contar con poco tiempo
genera una situacion de ansiedad (aunque, paraddjicamente, se creeria que
resulta mas facil). Estas son las experiencias que nos han llevado a observar
en esta tipologia de seminario varios riesgos relativos al ejercicio del rol de
los consultores y que nos empujan a recomendar (en primer lugar a nosotros
mismos) que se preste atencion a su composicion.
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C) ENCUENTRO - CIGAL
CONFERENCIA DE RELACIONES GRUPALES
Alfredo Bambarén

La Conferencia CIGAL “Comunidad, Identidad, Gestién, Autoridad y
Liderazgo” fue organizada porla Facultad de Gestién y Alta Direccién (FGAD)
de la Pontificia Universidad Cat6lica del Pertt (PUCP) e InnovAccion — Grupo
para el Disefio y la Transformacion Institucional (Lima, Pera). Tuvo lugar entre
el 11 y el 13 de julio de 2019 en el campus de la PUCP. Su preparacién tomé
quince meses y tuvo cinco tareas principales:

1 Conformacién de un Comité interinstitucional
integrado por siete miembros: tres de cada institucion
y uno de ambas, sesionando cada tres semanas, con
reuniones periddicas intermedias entre el director de la
FGAD y el presidente de InnovAccion.

2] Suscripcion de un Convenio Marco de Colaboracion
institucional con la finalidad de «contribuir a generar
una mayor consciencia, transparencia y sostentbilidad en
el pais, como alternativa a la fragmentacion y polarizacion
que se observa en la sociedad, la cultura vy la politica». Los
roles de director y director asociado de la Conferencia
recayeron en el presidente de InnovAccion y el director
de la Facultad, respectivamente.

3) Exploracion de la nocién de gestion y comunidad
universitaria en el contexto nacional. ¢Cémo contribuir
a la formacion de nuevos gestores en un contexto-pais de
crisis de gestion generalizada en el que nuestra manera de
hacer las cosas est4 en entredicho? Por ejemplo, los cinco
presidentes de la Republica que nos representaron como
pais desde 1985 se encontraban en prision, detenidos
o perseguidos por la justicia, lo cual nos refleja y afecta
como sociedad.
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4) CIGAL emerge, por lo tanto, como un concepto contenedor de la
Conferencia que conlleva una cuestion ética: «Eres de la comunidad cuando
tomas un pequerio rol dentro de ella». Una de nuestras primeras hipdtesis de
trabajo fue que rol y Comunidad evocan el sentido de pertenencia, lo que,
a su vez, condujo a la asociacion entre Gestion y Gestacion, formando un
par complementario en el que uno alude a lo externo operativo y el otro a lo
interno creativo. Ambos términos comparten una misma etimologia (gerere
= llevar). Gestion como llevar a cabo y Gestacién como llevar encima. Es asi
que el gestor administra, gerencia y también concibe, forma y pare su rol en
comunidad. En ella construye su Identidad a través del intercambio entre
aquello que el gestor/gestante trae consigo y aquello que esté en la comunidad
de la que forma parte. De esta manera surgieron tres componentes: Gestion,

Identidad y Comunidad.

Alfredo v

Bambaré
et El término CIGAL generd diversas
Economista, Magister

o1 Coathing Ontologico asociaciones en el Comité
y entre otros colegas.
Una de ellas se refirio al francés

Gerente Corporativo de Relaciones

Comunitarias en IRSA
- Grupo Glencore [Perd)

Docente Universidad Ricardo
Palma, Presidente de InnovAccion -
Grupo para el Disefio

y la Transformacién Institucional

abambaren@innovaccion-grupo.com

«La Cigarray la Hormiga».

Autoridad y Liderazgo, emergen del analisis del contexto de crisis sociopolitica
e institucional agudizada en el Perd en los afios 2017-2018: revocatoria
presidencial, cuestionamiento al Congreso de la Republica, rechazo sin
precedentes a los poderes del Estado y Referéndum nacional para eliminar la
inmunidad parlamentaria.

El término CIGAL gener6 diversas asociaciones en el Comité y entre otros
colegas. Una de ellas se refiri6 al francés cigale y a la fdbula de Esopo sobre
«La Cigarra y la Hormiga». Una canta en verano y se burla de la otra mientras
trabaja, luego le pide alimento en invierno y esta se lo niega. Nuevamente la
ética y la justicia. En este ejemplo, la fabula, como narrativa corta y simil de
esta Conferencia, refuerza la analogia que presentamos en la primera parte
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cigale y a la fabula de Esopo sobre

209



de este articulo al comparar metafora y alegoria con seminarios
cortos y seminarios largos, respectivamente.

5] Incorporamos el Encuentro en CIGAL como experiencia
del Gestor. Mas all4 de «encontrar», hallar o descubrir el rol,
estd el encuentro con «el otro» y consigo mismo. El hebreo
ilustra bellamente el sentido oculto de Encuentro. La palabra
LIMSO, que significa «encontrar», comparte las mismas raices
con MESIUT, que significa «realidad», como aquello que
encontramos en nuestro camino y nos ofrece resistencia. Como el
agua en una piscina que se transforma en un cuerpo que al andar
se nos resiste. Es la vida misma del gestor/gestante asumiendo su
rol y transformandolo en su encuentro con «el otro».

La Conferencia

Participaron veinticinco miembros peruanos procedentes de Lima y las
regiones de Moquegua, Iquitos y La Libertad; y una mujer salvadorefa.
Dieciséis mujeres y nueve hombres entre 20 y 65 afios (promedio de 39 afios),
de los sectores empresarial y educativo, de organizaciones gubernamentales
y ONG. Por la PUCP participaron seis estudiantes y cuatro funcionarios
(directivos y administrativos). Dos miembros cuya expectativa era la de
desarrollar competencias de gestién administrativa se retiraron el primer dia.
El staff lo conformaron diez miembros: director y director asociado, dos
coordinadores y seis consultores. Se contd con trece territorios, incluyendo
salas de staff y coordinacidn.

Los trabajos de «Aqui y ahora» y «Reflexién» se distribuyeron en dieciocho
sesiones y seis tipos de eventos: Plenarias de Apertura (1) y Cierre (1); Gran
Comunidad (3); Comunidades (4); EIG - Evento Intergrupos de Gestién (5);
Matriz Social de Suefios (2) y GET - Grupos de Estudio parala Transformacion
(2). Los GET tuvieron una duracién de 1:30 h, a diferencia del resto, que fue
de 1:00 h.
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Elimpacto de esta denominacion en los eventos de
Gran Comunidad [Macrosistema) y de Comunidades
(Microsistemas) se dej6 sentir cuando los miembros
empezaron a llamar a las «comunidades», «mi
pequeia comunidad». El sentido de pertenencia [«mi»)
a las respectivas «pequefas comunidades» llevaba
una fuerte carga afectiva.

Uno de los primeros desafios fue reforzar la dimension humana en la
transformacion institucional y relaciones grupales, tratindose de un evento
de tres dias con la estructura de un seminario de seis dias, cuya tarea primaria
es «aprender desde la experiencia a descubrirnos como gestores de nuestra propia
vida y de las comunidades a las que pertenecemos, transformando nuestros roles
a través del ejercicio de nuestra autoridad y liderazgo».

Vimos que el sentido de «comunidad» podria enganchar —a nivel consciente
einconsciente— con el propdsito dela Conferencia. En el Perti, lavoz quechua
ayllu (comunidad, tribu, estirpe, familia ampliada) conecta directamente con
las raices, identidad y culturas originarias.

El impacto de esta denominacién en los eventos de Gran Comunidad
(Macrosistema) y de Comunidades (Microsistemas) se dejo sentir cuando
los miembros empezaron a llamar a las «comunidades», «mi pequena
comunidad». El sentido de pertenencia («mi») a las respectivas «pequefias
comunidades» llevaba una fuerte carga afectiva. En el Pert se utiliza mucho
el diminutivo para expresar afecto; sin embargo, el sustantivo «comunidad»
no tiene diminutivo; por ello, el adjetivo «pequefia» expresa mas el afecto
que el tamafio. Estas expresiones me dejaron sentir la ternura como necesaria
para la transformacion institucional. ¢A donde nos lleva este encuentro, esta

MESIUT?
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Evento Inter grupos de Gestion - EIG

La tarea primaria fue estudiar el relacionamiento reciproco v la relacion dentro
y entre grupos, a la vez de explorar la vida organizacional de CIGAL en el «agui
y abora».

Dispusimos de ocho territorios: uno para RELACIONAMIENTO
INTERGRUPOS, uno para el MANAGEMENT, cinco para cada uno de los
grupos CIGAL: COMUNIDAD, IDENTIDAD, GESTION, AUTORIDAD
y LIDERAZGO; y uno para los CONSULTORES. Los miembros del sistema
debian organizarse en cinco subsistemas, a su libre eleccion, en los cinco
territorios que estaban a su disposicion. Cuatro de los cinco territorios tuvieron
un consultor especifico asignado, excepto GESTION, que no tuvo consultor;
sin embargo, podia acceder a la consultoria a su solicitud.

El MANAGEMENT conté con cinco integrantes: director, director asociado,
una coordinadora, convenior de la Gran Comunidad y un Representante de los
miembros que ocupaba —por autoridad propia— una silla disponible al inicio
de las sesiones.

El EIG desarroll6 las mismas fases que suelen verse en el evento institucional
de seminarios largos: 1) la espera, en que los miembros se toman su tiempo
para asumir sus roles de plenipotenciarios, delegados y observadores; 2) la
entrada en tarea y gran presencia en el MANAGEMENT; y 3) la lucha por el
tiempo para concluir.

Se exploré la dependencia y la independencia. El subsistema GESTION
interpreté la ausencia de consultor en su territorio como una «divinidad
invisible», mientras la presencia constante de Observadores en la sala del
MANAGEMENT plante6 repetidas hipétesis en el subsistema AUTORIDAD
sobre «videos» y «videojuegos» como formas de agresion y fantasear sobre el
modo de «controlar» lo que hacen «estos managers».

v
\4

No parece casual que en esta dinamica del EIG,

el subsistema COMUNIDAD se sintiera fuera de lugar

y expresara su sentimiento de culpa ante la desubicacion,
planteandose consecuentemente el sacrificio para aplacarla.
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«No decirme qué hacer me genera una ansiedad que no tolero, callo mi
cOlera, prefiero la dependencia y ocupar el lugar del observador, prefiero
no autorizarme a “ser”, empoderar lo ajeno y desconocer lo propio... sin
embargo, hay un movimiento que parece vencer la resistencia... la alta
participacion de los subsistemas en el MANAGEMENT>.
La percepcion de subutilizacion de roles desperté envidia, y luego competencia
y rivalidad. La reflexiéon publica en el MANAGEMENT permiti6 fecundar
los trabajos de la Conferencia en la Gran Comunidad y en las Pequeiias
Comunidades. Mientras, en la Gran Comunidad se luchaba por el poder entre
el centro y la periferia; se daba una lucha entre matriarcado y miembros jovenes
y se vivia la experiencia de que «mi pequena comunidad» era poco importante
para el sistema. Los CONSULTORES recogian discusiones «dificiles» sobre
fertilidad y gestacion por parte de las mujeres jovenes.
No parece casual que en esta dindmica del EIG, el subsistema COMUNIDAD se
sintiera fuera de lugar y expresara su sentimiento de culpa ante la desubicacion,
planteandose consecuentemente el sacrificio para aplacarla. ¢Qué se sacrifica?
¢ A GESTION? Se identificé lo masculino con la tarea y lo femenino con la
conexion humana, con la vulnerabilidad. Surgid la pregunta por la fecundidad:

ENCUENTRO

Con “el otro”

GESTION GESTACION

Repetitiva/burocratica Creativa y fecunda

El encuentro con «el otro» hace posible la concepcién y la gestacion creativa;
sin encuentro, la gestion se limita a la repeticion, a lo operativo y administrativo.
Fecundar implica el encuentro entre dos células que dan lugar a un nuevo ser,
distinto y original.
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LIDERAZGO ha «olvidado el sentido de comunidad».
El lider podria ser castigado por ineficiente. Aparece el
temor a la exclusion y el temor de Mis Pequenias Comu-
nidades a perderse en el océano de la Gran Comunidad,
debatiéndose entre la fusion que lleva al olvido de si
mismas y el castigo que lleva a la exclusion. IDENTIDAD
explora la «importancia» confrontada con el «tamafio»:
«soy chiquita, por eso me paro».

Esta aseveracion dice mucho de la problematica con
las Comunidades Campesinas y Pueblos Originarios
de la selva y sierra del Perd. Temen ser absorbidas por
dindmicas multinacionales de actividades extractivas o de
generacion de energia eléctrica, que requieren Estudios
de Impacto Ambiental y grandes inversiones. Miedo a
desaparecer, necesidad de «ponerse de pie» por sentirse
pequenas, para ser vistas. «Levantarse» ante el olvido.
¢Como inducir el encuentro cuando el centro compite
con su periferia?

La gestion sin autoridad y sin liderazgo se vuelve efimera.
El liderazgo que busca solo la eficiencia, compite y rivali-
za con la gestion. No hay encuentro fecundo sin recono-
cer que en el sistema hay algo delicado, algo humano. Es
el encuentro entre la «gran comunidad» y «mi pequena
comunidad». Dicen que el Quechua es dulce. Es cierto,
expresa ternura y dulzura. Aquella dulzura es fortaleza en
un pais como el nuestro.

El tiempo fue una limitacion en CIGAL y a la vez un gran
aliado del staff. Los staffs suelen trabajar hasta altas horas
de la noche. En CIGAL no fue asi. Completamos nues-
tras agendas en hora. Este cuidado fue percibido como
respeto por los miembros del staff; sin embargo, algunos
empezaron a retrasarse en llegar a nuestras reuniones.
Primero «solo» unos segundos, luego algo mas; finalmen-
te un minuto, como si estuvieran lactando, conversando
a pocos metros. Me vi espejado en ellos, senti ansiedad y
deseo de coludirme. Tuve la sensacién de querer mamar
con ellos, pecho. Grité como maestra de escuela para que
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los nifios vuelvan al salén: jtiempo!, jTiempo! Luego vociferé: ;TIEMPO! Re-
cién alli me di cuenta del destete, de mi propio destete para entrar en tarea. Los
miembros del staff sacaron lo mejor de si, tomaron seguridad, competencias y
autoridad a través de sus propios procesos. Sin destete no hay transformacion.

Me queda la pregunta por las «pequefias comunidades» en nuestro pais. Sobre
la ternura y la dulzura, ala vez de la necesidad de dejar atras la leche del tiempo.
Los seminarios cortos y largos no se diferencian significativamente unos de
otros. Ambos cumplen un ciclo de vida; requieren cuidados, sostenimiento
y orientacion para hacerlo. Finalmente, el encuentro entre la gestacion y la
gestion tiene lugar en el momento del parto; requiere leche materna, destete
y transformacion. En este proceso de desarrollo comunitario la dulzura es

\"4
\"4

La gestidn sin autoridad y sin liderazgo
se vuelve efimera. El liderazgo que busca
solo la eficiencia, compite y rivaliza

con la gestion. No hay encuentro fecundo
sin reconocer que en el sistema

hay algo delicado, algo humano.

fortaleza.

Conclusién general

Este articulo queria abrir un espacio de debate sobre las particularidades de los
seminarios cortos y las diferencias significativas con respecto a los seminarios
largos. Esperamos también que puedan llegar otras reflexiones y testimonios
como respuestas a este trabajo.

Este enfoque se justifica con el modelo 772 the mind, heredado por todos.
Durante la elaboracién de este articulo, una colega mayor, que formé a algunos
de nosotros, nos recordd lo que decia Gordon Lawrence a propdsito de los
seminarios: «Se necesitan ocho dias como minimo para superar la ansiedad y
lograr aprendizajes sélidos». Los ocho dias de esta trayectoria representan el
tiempo necesario para pasar de la sorpresa a la cdlera, a la negociacion, luego
a la depresion y, finalmente, a la transformacion. La duracion de un seminario
largo permite llevar esto a cabo, pero ¢qué se puede decir de un seminario
corto?
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En calidad de coautores, todos hemos participado (con varios roles distintos)
en seminarios largos y cortos, hemos deseado ejercer nuestro discernimiento
sobre las dos modalidades y sobre la metodologia aplicada en ambos casos.
Sabemos también que la experiencia institucional vivida durante un seminario
largo resulta dificil de repetir en los seminarios cortos. Por otro lado, en una
sociedad en la que las grandes organizaciones han dejado de ser el modelo
Uinico, esta experiencia tan rica y tinica no puede estar al alcance de todos.

En nuestra experiencia, los dos tipos de seminarios, largo o corto, representan
una simbolizacion de nuestra vida, con la inexorable frontera del tiempo, que
nos exhorta a no desperdiciar lo que nos queda.

En el primero, es una alegoria que nos recuerda que el seminario largo se
desarrolla lentamente, de etapa en etapa, con rituales bien establecidos,
explorando la inmensidad, dando a los miembros la ilusién del infinito; y luego, a
pesar de todo, termina pronto. El final olvidado, reprimido, quizas no percibido,
no previsto, no esperado, llegara con la velocidad de una marea creciente. Son
seminarios que nos llevan a la Odisea, a Don Quijote, al Orlando Furioso.

El segundo puede hacer pensar en una metafora, que pasa tan rapidamente
como un rayo y que corre el riesgo de caer en el frenesi.

El aprendizaje consiste mas bien en aceptar circunscribir los aprendizajes y
volverlos perennes.

En nuestra opinién, se encarna perfectamente en estos tres versos de
Quasimodo:

Ognuno sta solo sul cuor della terra
Cada uno est4 solo sobre el corazdén de la tierra

Trafitto da un raggio di sole
Traspasado por un rayo de sol:

Ed ¢ subito sera
Y enseguida atardece.

(Traduccion de Carlos Penelas)

En todos los casos, nuestra tarea como consultores de staff es siempre la
misma: sin juzgar, sin proyectar, con una actitud de acogida y de apertura a las
sorpresas, ofrecer la oportunidad a los miembros, como si estuvieran frente a
un espejo, de descubrir que en cada aprendizaje hay vida y que les corresponde
a ellos explorar para después transformar su rol o sus roles.
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