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Prefacio

Una cosa debe quedar clara desde el inicio: EA no es un producto propiedad de
H. Owen. Esto no es altruismo, o como algunos pueden pensar “pura locura”.
En cambio es el reconocimiento de una simple verdad. A pesar de que mi
nombre esté estrechamente asociado a la técnica, su desarrollo y disefio, es un
hecho que la creacién de EA ha sido un proyecto colaborativo que incluye miles
de personas en el mundo sobre cuatro continentes por un periodo de 12 afios.
Algunos eran participantes, otros facilitadores y todos eran contribuyentes.
Ademas, muchas de las ideas basicas provienen de un pequeiio pueblo de
Africa occidental, de los nativos norteamericanos y de la sabiduria Oriental.
Esto podria seguir, pero el punto es que EA es un producto mundial.

También esta la cuestion practica de que hay muchas personas en muchos
lugares que estan usando EA sin mi conocimiento, situacion de la cual me
regocijo.

Si tengo una vision para EA, ésta es que EA sea como contar: algo que
hacemos porque funciona y porque es Util. Mi preocupacion es que lo hagamos
bien. Para este fin, he escrito este libro no como una declaracion definitiva del
modo correcto de proceder, sino como una invitacion para sumarse al proceso y
hacerlo mejor.

El libro es simple y —sin vergiienza- una guia para el usuario disefiada para
asistir a aquellos interesados en facilitar EA. Esta lleno de ejemplos tales como
yo los he practicado, otros pueden hacerlo de manera diferente, lo cual es
maravilloso.

Si usted encuentra un nivel de detalle superior al que puede manejar en
cualquier punto del libro, le sugiero que lo saltee y contintie para tener idea del
TODO y luego vuelva para ver los puntos mas finos. Pero en cuanto se sienta
capaz, y hasta quizas un poco antes, le ruego que cree un pequefio espacio.

EA es como todas las buenas cosas de la vida: usted no las entiende
realmente... hasta que las hace. Sus primeras situaciones pueden no ser faciles,
pero muchas personas lo han hecho y sobrevivieron.

Sobre todo, hagalo! Leer acerca de esto, pensar sobre esto, escuchar las
experiencias de otros, o participar de un evento, son todas cosas interesantes.
Pero crear el espacio en el que amigos, colegas y completos extrafos
encuentren posible hacer lo que creen imposible, es una experiencia que usted
nunca olvidara.



Cuando usted haya tenido la experiencia, tdmese un momento para reflexionar
acerca de ella. Pienso que usted descubrira que la capacidad de crear una
mejor reunién es el don menos importante de EA. Para mi, EA es un laboratorio
natural para observar y vivenciar niveles superiores de desempeno. Creatividad,
Colaboracién y diversion se manifiestan y el resultado neto puede ser
caracterizado de inspirador. Pero esto es introducirse en el reino de la
interpretacion vy filosofia, y la intencidn aqui es una guia practica, plena de
“Cémo hacer esto” y “Con qué seguir luego”.

Use este libro como le parezca mejor y por favor inase a mi en lo que ha sido,
y continua siendo, una aventura maravillosa y co-creativa. Por supuesto, hay
una responsabilidad que acompana esta invitacion: comparta lo que descubra y
todos nos enriqueceremos.

¢Tecnologia de Espacio Abierto?

El 21 abril de 1992, mas o menos 225 personas se reunieron en Denver,
Colorado, para un encuentro de dos dias para desarrollar acuerdos cooperativos
para la implementacion efectiva de 1,500 millones de ddlares designados para
la construccién de carreteras sobre tierras tribales y publicas. Casi una tercera
parte de esa gente eran nativos americanos, un tercio eran burdcratas
federales, y un tercio eran de gobiernos locales y federales. Frente a esto, las
perspectivas de un encuentro pacifico y productivo eran menos que brillantes .
Todos los participantes eran enemigos naturales o histdricos. De hecho, el
resultado fue sorprendente.

Cuando las personas llegaron, estaba claro que no se trataba de una reunién
habitual. Para empezar, no habia una agenda prevista. Las personas sdélo
sabian cuando comenzaba el encuentro, cuando debia terminar, y que de
alguna manera (todavia indefinida) cumplirian con las tareas frente a ellos. No
hay necesidad de decirlo, habia muchos escépticos, cuya desconfianza no
disminuia por la apariencia fisica del cuarto en el cual estaban reunidos. Lo que
encontraron fueron dos amplios circulos de sillas, con nada en el medio y un
espacio vacio en la pared.

Luego de una hora y media todo habia cambiado; aun los escépticos estaban
muy activos lidiando con los asuntos que les interesaban personalmente. Para
alcanzar ese punto, toda persona que estuviera interesada fue invitada a
identificar un asunto relacionado con el tema central, acerca del cual tuvieran
una pasion real, a escribirlo en una hoja, y a pegarlo en la pared. Al hacerlo,
ellos aceptaban la responsabilidad de convocar una sesion sobre su asunto y
hacer un reporte escrito sobre los resultados. Cuando todos los asuntos fueron
pegados, todos fueron hacia la pared en masa y se inscribieron en las sesiones
en las cuales querian participar. Eso es todo, eso es espacio abierto.

En el transcurso de los dias, este grupo diverso cred y autogestiond una agenda
construida alrededor de 52 grupos con diferentes tareas. La agenda en si
misma fue creada en menos de una hora, y los variados grupos produjeron
alrededor de 150 paginas de actas en tres dias. Gracias a las computadoras y
las impresoras, todos tenian una copia del reporte final para el momento de la
partida. Durante el cierre, un nativo americano dijo que nunca antes se habia
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sentido tan escuchado ni tan parte de la discusion. Este sentimiento era
compartido por todas las partes.

Es importante también notar que la decisién de mantener esta reunion fue
hecha en marzo del mismo afio. Asi que desde su concepcion hasta su
finalizacion la idea tomd seis semanas. Se necesito solo un facilitador para todo
el evento.

Estos parametros para un gran evento pueden sonar ridiculos. La sabiduria
convencional, como todos saben, dice que crear un evento de tal tamano,
complejidad y potencialmente conflictivo lleva meses de preparacion y un
ejército de planificadores y facilitadores. Ademas, la nocién de que un Libro de
Actas fuera no sélo completados sino también entregado a los participantes
antes de su partida es absolutamente imposible. Lamentablemente para la
sabiduria tradicional, esto sucede en Espacio Abierto.

La génesis de Espacio Abierto

En 1983 tuve la ocasion de organizar una conferencia internacional para 250
participantes. Me llevd un afio de trabajo. Para cuando terminé con todos los
detalles, frustraciones, y egos (el mio y el de otros) que conllevan tales
eventos, resolvi que nunca mas haria eso. La resolucion fue confirmada al final
de la conferencia, cuando todos acordamos que a pesar de que el evento habia
sido maravilloso, la parte verdaderamente util habian sido los coffee-breaks.
Luego de un afio de esfuerzo para acomodar papers, participantes, y
presentadores y la Unica cosa que todos apreciaron no tenia nada que ver
conmigo! Ciertamente, alli habia un mensaje...

Mi pregunta fue simple: ¢Era posible combinar los niveles de sinergia y
entusiasmo presentes en un buen cofee-break con la actividad sustancial y los
resultados caracteristicos de una buena reunién? Y sobre todo, étodo esto era
posible hacerlo en menos de un afho?

La linea de indagacidn que elegi dio algunas vueltas, pero esencialmente
comencé con la idea de que si identificaba ciertos mecanismos basicos de las
reuniones, o encuentros humanos, seria posible reproducirlos dentro de un
enfoque tan simple que no pudiera fallar y tan elemental que poseyera el poder
natural de un buen coffe break.

Con esto en mente, recordé la ocasion en que trabajé como fotdgrafo en una
pequena aldea de Africa occidental llamada Balamah, en el interior de Liberia.
En mi visita participé de los ritos de pasaje de los nifios. Como puede imaginar,
esta es una celebracién mayor, que ocurre cuando la aldea transforma a sus
hombres jovenes en ciudadanos completos. Al dejar de ser ninos, se espera que
ellos asuman roles y responsabilidades de adultos. La celebracién dura 4 dias
con todo tipo de rituales, celebraciones y otras actividades. Tanto como pude
ver, no habia nada que pareciera o actuara como un comité de planificacion, ni
antes o después del evento. Sin embargo, 500 personas de auto-gestionaron
durante 4 dias, organizandose de una manera altamente satisfactoria y —debo
decir- disfrutable. ¢Como podia ser?

No presumo tener toda la respuesta al misterio de Balamah, pero al menos



parte de su secreto reside en el hecho que la aldea (como cualquier otra de
Africa occidental) estaba dispuesta en circulo. En nuestras ciudades
occidentales podria decirse que todo se dispone alrededor de “la plaza”
(usualmente cuadrada). Pero aqui era un circulo y creo que la diferencia es
importante.

Mi experiencia es que el circulo es la geometria fundamental del la
comunicacion abierta y humana. El circulo no tiene cabeza ni pie, ni arriba ni
abajo, ni lados para tomar. En un circulo, las personas pueden sentarse cara a
cara. Después de todo, uno no tiene “un cuadrado” de amigos, y es importante
en momentos de necesidad tener un circulo de familiares. éAlguien escucho
alguna vez hablar de un “cuadrado de influencia”?

Ponga a las personas en filas (como en la escuela o los teatros) donde todos
pueden ver la fuente de autoridad o poder, y sera claro quién hablara y quién
debera escuchar. En cuadrados y rectangulos, hay una separacion que puede
ser Util para separar partes combativas (como en la negociacion)... pero asi la
comunicacion libre, abierta y genuina no ocurre casi nunca. El circulo crea
comunicacion.

La celebracién de Balamah ocurrid en una progresion ordenada desde la
periferia hasta el centro, y luego en sentido contrario. Bailarines, tamborileros,
politicos, religiosos, musicos, todos reunidos en un movimiento caleidoscopico
de colores, ritmos y canciones. El circulo cobro vida con ceremonias, discursos y
—sobre todo- danza. Subia en intensidad, y luego se intensificaba ain mas,
hasta que todo termind y los aldeanos regresaron a sus hogares. Fue como si
toda la aldea estuviese respirando, y del mismo modo que ningin comité de
planificacidn es requerido para respirar, ninguno fue necesario tampoco en
Balamah. Me parece que en la geometria del circulo y en el ritmo de la
respiracion encontré dos de los mecanismos fundamentales de las reuniones.

Si el circulo y la respiracion proveen la forma y la dinamica fundamentales,
entonces solo necesitamos algun medio de establecer el contenido y determinar
la periodicidad (los tiempos) para crear nuestra conferencia al modo de un
coffe-break. Las reuniones efectivas, después de todo, lidian con los asuntos en
cierto orden. La alternativa es ruido y confusion.

Dos mecanismos adicionales surgieron de Balamah: el tablén de anuncios
comunitarios y el mercado. El tablén es un medio simple de identificar los
intereses de las personas, y el mercado es una manera de juntar intereses de
manera ordenada. Ambos mecanismos son tan antiguos y estan enquistados
en nuestra experiencia, que explicar sus reglas es casi innecesario. Y si un
mercado de aldea no forma parte de su experiencia, seguramente un shopping-
center lo hara.

En teoria, con un circulo, respiracion, un tablén de anuncios y un mercado,
tenemos los ingredientes para una reunion efectiva y productiva, sin sesiones
de planificacion interminables y un ejército de facilitadores en el lugar. La
pregunta aun perdura: éPodra la teoria volverse realidad?



Experiencia actual

Hemos testeado la teoria y el experimento continla, pero la experiencia hasta
ahora es un SI resonante. La gente de Balamah tenia razdn, es posible hacer
cosas increibles sin un comité de planificacion y sin facilitadores.

Las experiencias con reuniones de EA hasta el momento lo demuestran. Por
ejemplo, la Asociacion de Educacion Nacional reunié 420 maestros, miembros
directivos de escuelas y administradores de todo los EEUU por un dia, alrededor
de un tema “La Educacion para USA”. En ese tiempo, ellos crearon y auto-
gestionaron unos 85 talleres. Cuando se les pididé que evaluaran su esfuerzo de
1 a 10, el resultado promedio fue de 9,3. El tiempo pre-evento total de
planificacion de la agenda fue cero.

En el otro lado del espectro, grupos de 5 personas encontraron EA bastante
efectivo y equipos de management de 12 a 20 personas descubrieron que EA
€s una manera excelente de construir sus equipos y lidiar con los asuntos en un
tiempo remarcablemente corto.

Muchos equipos directivos defienden sus agendas como si fueran el tesoro mas
valioso, todo en hombre de la eficiencia. Pero esa ganancia en eficiencia, es
desbalanceada con una pérdida de efectividad ya que sélo pueden discutirse los
temas oficialmente incluidos en la agenda. El resto de las cosas quedan sin
hablarse y posiblemente son percibidas como in-decibles. Este dilema es grave
porque cuando lo in-decible queda sin hablarse, se pierden importantes
negocios. Peor aun, todos lo saben pero nadie puede hacer nada, ya que estos
asuntos nunca salen “oficialmente” a la luz. EA puede cambiar todo esto. Cada
uno tiene la responsabilidad de poner items en la agenda, lo que permite que
todo sea dicho.

Un punto fuerte de EA es su habilidad para unir grupos de enorme diversidad
de educacion, o etnia, o nivel econdmico, politico, cultural y social... o todo esto
junto. En una reunidn organizada por la fundacion Together, para promover la
unidad global, 178 personas de 28 paises, hablando 17 lenguas, llevaron
adelante sus tareas por 5 dias. Los participantes iban desde presidentes hasta
ciudadanos comunes, y en algo mas de una hora el grupo cre6 82 talleres que
se auto-gestionaron durante toda la conferencia. No habia traduccion
simultanea, solo habia un facilitador y la planificacion se limitd exclusivamente a
las cuestiones de logistica.

Historia de TELCEL (ver en el libro)

EA esta hoy siendo utilizado en India, Sudamérica, Africa, China, USA y Canada
con grupos desde 5 hasta miles de miembros. El propdsito va desde el redisefio
corporativo ante una intensa competencia, hasta el redisefio de naciones ante
intensas fuerzas transformadoras, como en el caso de Sudafrica. EA no es
magico, ni tampoco resuelve todos los problemas. Sin embargo, en situaciones
donde deben tratarse —y resolverse- asuntos altamente complejos y conflictivos,
con grupos de personas diversas, EA puede hacer una gran contribucion.

A continuacion, le urjo a leer todo el libro, salteando los detalles cuando sean
confusos. Y luego solo hagalo: incluso si su primer grupo son los ninos del
vecindario con sus perros y gatos. Con algo de experiencia en su haber, puede
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volver por los detalles mas finos.

Finalmente, la manera correcta de hacer Espacio Abierto es la que funcione
para usted. Debe ser apropiada a su estilo, circunstancias y modos de hacer las
cosas. La experiencia nos muestra que cualquier persona con una buena cabeza
y un buen corazon pueden alcanzar resultados satisfactorios.

Por disefio e intencidon EA es simple. Funciona bien tanto en aldeas del tercer
mundo como en sofisticadas salas de reuniones. Como la mayoria de las cosas
simples, es verdad que casi todos pueden hacerlas. También es verdad que
hacerlas bien, requiere una vida de practica.

Preparacion

Si decidio probar Espacio Abierto, es simple de comenzar. Sin embargo algo de
preparacion cuidadosa es necesario. No el tipo de preparacion al que esta
habituado, con meses de planificacion dedicados al desarrollo de la agenda y la
seleccion de los participantes. Pero es una preparacion después de todo...

Cuando es apropiado?

El primer item a mirar, es la decision basica de usar —o no- EA. EA puede crear
mas problemas de los que resuelve.

EA es efectivo en situaciones en las que diversos grupos de personas deben
lidiar con material complejo -y potencialmente conflictivo- de manera
innovadora y productiva. Es particularmente poderoso cuando nadie conoce las
respuestas y la participacion continua de varias personas es necesaria para
lidiar con las preguntas.

Por el contrario, EA no funciona -y no deberia ser usado- en cualquier situacién
donde se conoce la respuesta, donde alguien de alto nivel piensa conocer la
respuesta o cree gue debe conocer la respuesta; y por esto debe estar siempre
“a cargo”, hecho también conocido como control, control, control...

Para dar algunos ejemplos obvios, EA no deberia ser el método elegido para
instalar un nuevo sistema de facturacidn corporativa. Presumiblemente, el
sistema ya fue disenado, testeado y formateado. Ante su instalacion, no hay
lugar para discusiones, argumentaciones y cambios. Sélo siga el manual y guie
a las personas para su uso.

Por el contrario, EA funciona muy bien si el asunto es el futuro de la
organizacion y las personas (de todo tipo, incluyendo los altos mandos) estan
dispuestos a admitir que no conocen la respuesta, pero que sin embargo creen
gue colectivamente tienen la oportunidad de crear una solucion viable.

En el ambiente de EA, las personas tienden a ser creativas, sinérgicas (trabajan
juntas) y auto-motivadas y gestionadas. Si este tipo de conductas no son
deseadas, pueden causar problemas y es mejor abstenerse de usar EA.

Foco e intencion



A pesar de que EA es poderoso y efectivo, nunca lo use por el proceso mismo
sino por los resultados potenciales. EA esta disefiado para hacer una tarea,
trabajar en un asunto real, sin importar como usted defina “asunto”. Por esto,
el primer acto de preparacion es definir en términos concretos, lo que usted
desea realizar, y declararlo mejor con una pregunta.

Por ejemplo, si su intencidn es explorar el futuro de una organizacion, su
pregunta inicial podria ser: éCuales son los asuntos y oportunidades futuras de
esta Organizacién? Puede parecer algo amplia, pero al menos los potenciales
participantes entenderan que la compania esta sobre la mesa y no otra cosa, y
mas precisamente que todo el futuro esta sujeto a consideracion y no
simplemente una escala de retribuciones o nuevos productos.

EA funciona bajo dos fundamentos: Pasion y Responsabilidad. Sin pasién nadie
esta interesado. Sin responsabilidad, nada puede hacerse. Obviamente,
diversas personas sienten pasion por cosas diferentes. Y es poco probable que
alguien asuma responsabilidad por algo que no le interesa. Es extremadamente
importante por esto, declarar directamente cual es el foco. Volviendo al primer
ejemplo, las 225 personas estaban realmente interesadas acerca de los caminos
sobre tierras publicas y tribales. El hecho de que 1500 millones estuvieran en
juego elevaba suficientemente el interés para reunirlos y mantenerlos
involucrados durante todo el encuentro. Sin embargo, es poco probable que el
mismo grupo pudiera reunirse por dos dias para hablar del negocio del
hardware...

Si bien todo esto parece obvio, es sorprendente cuan a menudo nos
encontramos en reuniones, sin ninguna idea del “por qué” estamos alli o sin
saber quién convocd a esa reunion. No es de sorprender que poco sea hecho
en este tipo de reuniones y nos sintamos frustrados. La vaguedad de Intencion
puede ser tolerada en organizaciones dictatoriales, donde la palabra del jefe es
suficiente. Pero en el mundo de EA, donde la responsabilidad y la pasién son
ingredientes esenciales, la palabra del jefe no llega muy lejos. Hay una palabra
mucho mas importante: “Voluntario”. Ser voluntario es el pre-requisito principal
para la expresion total de la pasion y la responsabilidad. Solo los idiotas se
ofrecen como voluntarios de algo que no comprenden ni les interesa.

Bajo la guia de la comprensidn y el interés, en mi experiencia pocas personas
en las organizaciones se preocupan de abstracciones tales como “trabajo en
equipo, empowerment, o EA”. Las personas se interesan acerca de tener un
beneficio, dar un servicio, crear un producto, ganar un cliente, partes de
mercado, o incluso una eleccién. Cualquier otra cosa tiende a ser visto como
“blando”, o un vocabulario especial de personas extrafnas, que viven en el
departamento de entrenamiento o el area de rrhh. Que no les interesen tales
cosas no las hace “malas personas”, simplemente diferentes.

EA esta disenado para tratar con asuntos de negocios reales, sin importar la
naturaleza del negocio en el que se encuentre. Si su negocio es el
entrenamiento de recursos humano, entonces usted estara apasionado sobre
cosas que otros consideran “blandas”. No hay problema. Pero nunca imponga
sus intereses sobre los demas y espere que a los otros les interese tanto como
a usted. Para que EA funcione, debe enfocarse en un asunto real que tenga el
apasionado interés de aquellos que seran involucrados.



El grupo

¢Quién deberia venir y como llevarlos hasta alli? La respuesta es: Quienguiera
gue se interese, y el hecho de su interés sera suficiente para asegurar su
participacion. El proceso de invitacion se vuelve extraordinariamente simple.
Dado el asunto a tratar, utilicelo como faro.

Puedo entender que nada de todo esto suene cientifico ni ordenado. Si sdlo
hacemos lo que nos interesa, no seran muchas las cosas que se haran... o no?
¢Cuanto vale el trabajo hecho por personas a quienes no les interesa lo que
hacen? ¢Poco o mucho? éNo es cierto que cuando a las personas les importa lo
que hacen logran cosas increibles? Y afortunadamente hay muchisimas
diferentes personas que se interesan por muchisimas diferentes cosas, lo cual
quiere decir que existe una gran probabilidad de que las cosas que necesitan
hacerse sean hechas por personas a las cuales les interese hacerlas.

La sabiduria convencional de muchas organizaciones dice que, hasta que el jefe
da la orden, nada sucede. Es mas, luego de que la da, las personas no estan de
acuerdo o no les gusta porque, después de todo, la orden requiere trabajo.
Todos sabemos que el trabajo es desagradable, sino épara qué sirve el retiro?

Rapidamente la sabiduria convencional crea una profecia de auto-cumplimiento
negativa donde la Unica manera de que algo sea hecho es que no nos importe
demasiado hacerlo. Y esto no tiene mucho sentido. La mejor manera de lograr
que algo se haga, es darsela a alguien a quien le importe hacerla. Ain cuando
varias personas son asignadas a una tarea, el trabajo es hecho por unos pocos:
aquellos a quienes les importa. Asi que épor qué no evitar la frustracion, la
culpa y la ira? Asigne el trabajo solamente a aquellos a quienes les importe
hacerlo.

Esta sugerencia revolucionaria aparentemente no funcionara en una
organizacién estandar, dominada por la sabiduria convencional. Sin embargo
esta sugerencia apunta al corazon y el alma de EA, y la sabiduria convencional
podria estar equivocada. Para que EA funcione, las personas deben hacer su
trabajo porque (y solo porque) les importa. Puesto en otros términos, la auto-
seleccion voluntaria es el absoluto sine-qua-non de un evento de EA.

A este punto, usted se estara preguntando por todas esas personas que se
presumen necesarias para hacer una tarea y que, por una razon u otra, no
aparecen. La respuesta es dolorosamente simple: si son esenciales a la tarea,
esta no se hara hasta que ellos no estén dispuestos. Pero puede suceder que
no sean tan necesarios como se presumia... en mi experiencia esto se asevera
en la mayoria de los casos. Pero el principio prevalece: las personas correctas
para un evento de EA son aquellos que desean venir, la auto-seleccion
voluntaria es la regla.

Nada de esto intenta sugerir que no se necesite hacer un maximo esfuerzo para
asegurar que las personas apropiadas sepan acerca del evento y puedan ver
que participar es en su mayor beneficio. En ciertas ocasiones, una invitacion
personal puede ser muy efectiva. También es importante que las personas
comprendan verdaderamente las consecuencias de su ausencia. Por ejemplo, si
el asunto es el futuro de la organizacion, las personas podrian encontrar



ventajoso asistir, a menos que no deseen formar parte del mismo.

Finalmente, el asunto es una cuestion de calidad y no de cantidad. Es
infinitamente mejor tener un pequefo y selecto grupo de personas
verdaderamente interesadas, que miles cuyos corazones y mentes estan en
otra parte.

éCuantos?

EA funciona de manera efectiva con grupos desde 5 hasta mil en situaciones
presenciales. Con un poco de ayuda del ciberespacio, las limitaciones de tiempo
y espacio pueden ser expandidas, haciendo llegar el nimero potencial de
participantes hasta el infinito. Por supuesto, consideraciones practicas reducen
considerablemente ese nimero, pero no hay que temer una gran cantidad de
personas porque EA tiene la capacidad de albergarlas. La pregunta real es
“¢cuantas personas necesita usted para hacer la tarea propuesta?”

No hay razén para creer que con 5 no se puede trabajar y que mil es una
especie de “barrera del sonido”. Si bien cientos de personas hacen que la
energia y el entusiasmo sean palpables, raramente califican como un grupo
intimo. Del otro lado de la escala, nada sugiere que no podamos trabajar con
pocas personas. Debemos recordar, sin embargo, que todo el recurso con que
cuenta el grupo son las personas mismas. En un grupo de 5, una persona
representa el 20% del recurso. Si esa persona de siente un poco desanimada,
el impacto sobre el grupo puede ser inmenso. Por otra parte, si la misma
persona se siente desanimada en un grupo de 100, el efecto de ese 1% sea
posiblemente minimo.

La invitacion

En cierto punto es usual enviar una invitacion. Para grupos pequefios puede ser
verbal, pero escribirla puede ser apropiado. Una tentacién natural (que debe
ser resistida) es tratar de explicar todo lo que ocurrira en el encuentro, incluso
por qué y cémo funcionara. Después de todo uno esta habituado a enviar el
temario completo por anticipado de manera muy racional. EA hace esto
innecesario. El grupo preparara el temario a su llegada. Asi que es imposible
enviarlo antes. Entonces... équé decimos en la invitacién? Tan poco como sea
posible!

El objetivo es estimular la imaginacion de los potenciales invitados al punto de
que perciban la pertinencia y el atractivo del asunto. En estos dias de sobre-
informacion, donde se presume que mas es mejor, este enfoque puede parecer
extrafio y escaso. Sin embargo, recuerde que cuando damos toda la
informacién ya no hay lugar para la imaginacion. Solo diga lo que tiene que
decir y permita que el interés creativo de los que asistan haga el resto.

Un modelo Util puede ser incluir un parrafo de una buena historia. Si usted
cuenta todo un cuento desde el principio, nadie se molestara en leerlo. Por otra
parte, si usted no dice nada, o poco que tenga sentido, el lector no “mordera”.
El arte reside en decir justo lo suficiente para llamar la atencion, dejando
suficiente espacio abierto para la imaginacion. Palabras como provocativa,
evocadora, imaginativa, o con final abierto, establecen el tono, y las preguntas
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pesan mas que las declaraciones, porque ellas crean el espacio donde la
imaginacion puede crecer.

Hay, por supuesto, alguna informacion practica a ser incluida en la invitacion,
como en el lugar, la hora y la logistica. Pero sobre todo lo demas, sea breve,
simple y vaya al punto. La simplicidad es verdaderamente una virtud y es util
en todas las areas relacionadas con EA comenzando por la invitacion. Al
desarrollar EA practiqué una extrafa disciplina que es llamada “menos es mas”.
Cada vez que tenia la oportunidad de hacer un evento de EA identificaba una
cosa mas para “no hacer”. Con el tiempo, me parece que he llegado al
esqueleto esencial.

¢Y qué decir del proceso? Nuevamente, tan poco como posible. Aunque usted
le envie a cada participante un libro de EA, aln asi un gran nimero seguira sin
comprender, y pocos creerian en él. Pero esto no es fatal, porque a la mayoria
no le importa el proceso del encuentro; les importa el asunto y los resultados.
Asi que cuando llegue el momento de explicar EA, no lo haga. Simplemente
diga que, a pesar de que pueda ser nuevo para este grupo, este método se
utiliza en todo el mundo con muy buenos resultados. Al final del evento, esto
ocurrira:

e Cada asunto de importancia para cada uno sera presentado, si toman
responsabilidad de hacerlo.

e Todos los asuntos tendran pleno tratamiento, en la profundidad que
deseen.

e Un reporte completo de todos los asuntos y discusiones estara en manos
de los participantes

e Las prioridades seran establecidas y podran hacerse planes de accién

Los ultimos dos puntos solo ocurren para eventos de dos y tres dias, con ayuda
de computadoras.

Para los super-curiosos, usted puede darles algunos sitios donde obtener mas
informacion acerca de EA.

Tiempo y Espacio

EA ocurre en espacio y en tiempo y, aunque los requerimientos son minimos,
son importantes. Alin mas importante es la comprension de que no existe
tiempo y espacio que sea perfecto, Optimo, o ideal para un evento de EA. Casi
todo funciona. El asunto es lo apropiado del tiempo, tanto como del espacio,
para las personas y la tarea a realizar.

ZCuan largo?

¢Cuanto tiempo necesita para EA? Dentro de limites bastante amplios, la
respuesta depende de su intencién. En el lado corto de la escala, menos de un
dia es usualmente frustrante. Algunos colegas, sin embargo, usan EA en
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sistemas escolares y han logrado adaptarlo a 50 minutos. Pero los grupos con
los que trabajo (empresas, burocracias y otras organizaciones) tienden a tardar
al menos un dia para llegar al espiritu del asunto. Con menos, ellos sienten que
tienen que parar justo cuando habian empezado a divertirse. Un dia permite
una discusion intensa, significativa y productiva.

Si su intencion es producir un Libro de Actas, un segundo dia es casi esencial.
Por razones que no puedo entender plenamente, si sélo hay un dia los grupos
se involucran tanto en sus discusiones que tienen poco o nada de tiempo para
registrar sus resultados. Con el conocimiento de que habra un segundo dia, los
participantes tienden naturalmente a adoptar un ritmo que les permite darse
tiempo para escribir en las computadoras. Si piensa que esto no tiene sentido
estoy de acuerdo con usted, pero tal es mi experiencia.

Si hay un tercer dia, las interacciones grupales son de una calidad enteramente
diferente. Si el primer dia permite una discusion intensa y el segundo registrar
los resultados, el tercero permite priorizar los asuntos, hacer converger los
asuntos relacionados y crear planes de accién. Es importante notar que los dos
primeros dias no estan dedicados a diferentes actividades en una secuencia
lineal (discusion y luego reporte escrito) sino que el grupo va realizando ambas
a su tiempo.

Luego de tres dias...

Mi madre solia decir que luego de tres dias los invitados y los pescados dejaban
algo que desear. Pienso que lo mismo es cierto para EA. Las razones tienen que
ver con los niveles de fatiga, y el natural desgaste en el flujo de las actividades
grupales. Al final de tres dias la energia utilizada ha sido tal que la
desvinculacion es la Unica opcion. Cuanto tendran que estar en “neutral” hasta
un préximo trabajo no lo sé, pero un descanso es absolutamente necesario.
Luego de un dia o dos creo que el ciclo puede repetirse. Sin embargo, todos
han tenido suficiente luego de tres dias.

III

EA en combinacion

Algunas veces es necesario utilizar EA en combinacion con otros enfoques de
reuniones. No hay nada de malo en esto en tanto ciertos principios sean
tenidos en cuenta. El fundamental es: Nunca interrumpir EA con otra cosa.
Cuando haga EA, hagalo. Cuando se termino, esta terminado.

Esto significa que si usted tiene una serie de oradores que desea que el grupo
escuche, u otras actividades programaticas y desea que todos formen parte de
ella, hagalas antes de EA. La razodn es bastante simple y se relaciona con la
precondicidon esencial de la autoseleccidn voluntaria, sin la cual EA no funciona.
Sin embargo, no habria problemas si las demas actividades tienen lugar antes
de EA.

Tedricamente, estas actividades podrian seguir a un EA, pero la experiencia
demostro que los resultados no son tan optimos. El nivel de sinergia y
creatividad es tipicamente tan alto en EA, que luego es dificil sentarse quieto y
escuchar a un orador, aun si es un gran orador.
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Espacio

EA requiere una sala principal que sea lo suficientemente amplia para que todos
los participantes se sienten en circulo, o al menos en dos o tres circulos
concéntricos sin estorbarse. Salas de conversaciones también son necesarias, y
nos ocuparemos de esto prontamente. Cuando estimemos la medida necesaria
del saldn, es util dividir en dos la capacidad estimada. Asi que si se estima que
la sala puede albergar 100 personas (en la disposicion tradicional), albergara
comodamente unas 50 dispuestas al estilo de EA.

Una pared del saldn debe estar libre y sin obstrucciones de puertas, cortinas,
ventanas o cuadros. Esta pared sera el tablén de anuncios comunitarios, donde
las personas pegaran los asuntos que indican sus areas de interés. Si la scotch
no se adhiere a la pared estamos perdidos. Si el hotel tiene problemas con
cosas pegadas en sus paredes, cambie de manager, hotel o0 ambos. Sélo
asegurese de eso al momento de seleccionar lugar (aconsejo hacer el test de la
cinta adhesiva).

Es también importante pero no imperativo, encontrar un salén donde se pueda
acomodar el lugar del coffee-break y de las computadoras (si van a ser
usadas). Emplazar estos elementos en el salon principal le asegurara un pasaje
constante de personas de aqui hacia all3, lo que es muy Util para construir la
sensacion de flujo y energia grupal. Razones de seguridad podrian justificar
poner las computadoras en otro cuarto, pero robarse una PC completa es
bastante dificil y es algo que —afortunadamente- no ha sucedido hasta ahora en
ninguna de las reuniones. Las laptops son algo diferente y prefiero no usarlas.

La razdn para poner las computadoras en el salon principal, es hacer del
proceso de generacion del reporte, una pieza integral del encuentro. Esto no es
hecho por personas extrafas llamadas secretarias. Con las computadoras en el
espacio publico, las discusiones comienzan en las sesiones por todas partes,
creciendo hasta el momento que son capturadas electrénicamente.

Lugares de descubrimientos son necesarios en cuanto el proceso comienza.
Note que digo espacios de descubrimientos y no necesariamente cuartos.
Algunas personas necesitan 4 paredes, una mesa, sillas y pizarrén antes de
sentirse bien situadas para hacer algo parecido a un trabajo o una discusion.
Para estas personas, los cuartos de descubrimientos son esenciales. Otras
personas experimentan este tipo de ambientes como claustrofdbicos y aprecian
los espacios abiertos directos, o al menos a través de una ventana. La cuestion
es que una variedad de espacios de encuentro son necesarios.

Mucho tiempo y esfuerzo se ha dedicado a la comprensién de los diferentes
estilos de aprendizaje y no hay duda de que cada uno de ellos tiene
necesidades diferentes que deben ser satisfechas si queremos alcanzar un alto
desempefio. Menos atencion se ha dado a lo que denominamos espacios de
aprendizaje. Cada uno de nosotros tiene un conjunto de condiciones fisicas en
las cuales nos desempefiamos mejor y aprendemos mas confortablemente.
Estas condiciones cambian con el tiempo, el tema y el temperamento. Todos
queremos un ambiente conductivo para nuestro aprendizaje, pero este
ambiente puede ser muy diferente para personas diferentes, o incluso ser muy
diferente para la misma persona en diferentes momentos.
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Las circunstancias efectivas para un evento de EA no solo debe incluir una
cantidad de espacios de descubrimientos “formales” para aquellos que
necesitan tales lugares, sino también una saludable cantidad de otros tipos de
espacios Grandes, chicos, cerca del agua, en el jardin, cerca del bar, tranquilo,
ruidoso, abierto, cerrado... Estoy convencido que la profundidad y rapidez del
aprendizaje son directamente proporcionales a la variedad de espacios
disponibles.

Respecto de los espacios formales, una buena regla es la de 5 por cada 100
participantes. Esto supone que hay espacios publicos adicionales en el lugar,
como el lobby, el jardin, corredores, y cuantos mas mejor. También supone que
algunas personas encontraran confortable y conveniente reunirse en el saldn
principal.

Otras consideraciones, como éCuando comemos?

No solo de discusiones vive el hombre. Tarde o temprano, la comida no solo es
buena sino necesaria por razones de supervivencia, ademas de proveer una
importante ocasion para el proceso continuo del didlogo. Lamentablemente, la
mayoria de los coffee breaks y comidas son establecidas para la conveniencia
del management del lugar, sin preocuparse demasiado de los sentimientos y
necesidades de los participantes. Cuando llega el momento de comer, la auto-
seleccion voluntaria se aplica del mismo modo que lo hace en otras areas de
EA. Durante la posible duracion del evento, las personas son capaces de
restaurarse cuando quieren y cdmo quieren, congruentemente con las demas
actividades. Si la discusion se “calienta” de repente, no deberia permitirse que
ninguna comida interrumpa. De la misma manera, cuando interrumpimos la
accion, es bueno ser capaz de hacer una pausa que refresque.

Llevado al extremo, esta filosofia podria desarreglar toda la cocina, lo que seria
un desastre... Existen sin embargo varias maneras de evitar esto. Por ejemplo,
todas las comidas pueden ser servidas como buffets a lo largo de varias horas,
permitiendo que la gente entre y salga como le parezca. Para los coffee-breaks,
intente remplazar los 15 minutos de locura, donde nadie respeta a nadie, con
un enfoque mucho mas placentero. El mundo no se vendra abajo si las bebidas
y comidas son dejadas a disposicion durante el encuentro. Por supuesto las
cosas se enfrian o entibian, pero el problema puede ser resuelto sirviendo
comida a temperatura ambiente, como frutas frescas.

Otra estrategia es hacer el encuentro en un lugar con facil acceso a muchos
restaurants, los cuales tengan diferentes horarios y menues. De esta manera, el
destino de los participantes no es dejado en las Unicas manos del staff de la
cocina del hotel. Casi sin esfuerzo, es posible asegurar que casi siempre habra
algo disponible para comer y beber. Esto tiene una gran coherencia para una
metodologia que se inspira en el coffee break.

La facil disponibilidad de la comida y bebida a lo largo del encuentro se vuelve
especialmente importante cuando multiples culturas estan presentes en una
conferencia. Por ejemplo los norteamericanos comen al mediodia y vuelven a
trabajar una hora mas tarde. Cenan a las 6, 0 a las 7 como muy tarde. El resto
del mundo considera este horario demencial. Las siestas son interrumpidas y es
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imposible cenar tarde... El resultado? Personas infelices!

La solucion es simple. Haga que cada uno coma y duerma cuando quiera. EA
permite mucha flexibilidad y aun asi las tareas se realizan. No hay razon para
que los participantes se vuelvan prisioneros del personal de la cocina. Y si los
participantes vienen de diferentes lugares, los diferentes horarios de las
sesiones se ajustan a las diferencias de culturas. Es dificil participar cuando la
panza esta descontenta y hace ruido.

Suministros

Los suministros basicos de EA son simples pero esenciales. Luego describiremos
como seran utilizados, pero son parte de la preparacion y debemos
asegurarnoslos:

e Cinta de enmascarar: 5 rollos de 2,5 cm de ancho

e Marcadores al agua: colores primarios oscuros, aprox. 50 por cada
100 participantes.

e Rotafolios: uno por cada sala de conversacién, con 5 hojas minimo c/u.

e Post-it: de 6 x 10 cm, dos paquetes de 100.

Estas cantidades no son precisas, y si su grupo es muy artistico, locuaz, o
despilfarrador, necesitara mas de todo.

Si su grupo hara cosas como crear un Libro de Actas, establecer prioridades y
preparar planes de accién, usted necesitara una cantidad de computadoras.
Pero la estructura de EA funcionara igualmente bien con los suministros
minimos especificados arriba. Incluso es posible hacer el libro, las prioridades y
los planes sin computadoras, pero sélo con grupos relativamente pequenos.

Necesitara un micréfono al final, para grupos de 75 o mas, a menos que la
acustica se sUper-buena. Para que el proceso funcione bien, las personas tienen
gue oirse unas a otras y las voces suaves tienden a perderse en la alfombra. Un
micréfono inalambrico es lo mejor, ya que los cables largos representan un azar
inaceptable, particularmente cuando el grupo comienza a moverse. Si no hay
inalambrico, uno comun hara el trabajo si el cable es lo suficientemente largo
como para alcanzar cualquier punto de la sala. Con grupos grandes esto puede
representar mas de 65 ms. de cable, lo que es enorme! Por esto sea muy
cuidadoso cuando el grupo comience a moverse, sino alguien puede tropezar,
caerse, 0 aun peor...

Consultar con la administracion

La administracion del lugar de su conferencia es una parte muy importante del
equipo. Si no conocen EA, es necesario que usted pase todo el tiempo que sea
necesario para hacerlos sentir cdmodos y parte de la accidn. Ellos finalmente
veran que EA es mucho mas facil de albergar, pero como es diferente puede
parecerles algo extrano.

Es util hablar del concepto, de cdmo empezd y cuales han sido las experiencias
hasta ahora, ademas de los detalles estandares que necesitan ser hablados
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antes de la conferencia . Necesitan saber por ejemplo, que usted no sélo
necesita comidas en horarios flexibles y refrescos a toda hora, sino también por
qué esto es importante. Como son profesionales que atienden diferentes tipos
de encuentros, usted encontrara un elevado interés en ellos.

Si usted tiene la suerte de ser la Unica conferencia en el lugar, cosa que
recomiendo altamente, no habra problemas con otros. Sin embargo, si usted
esta compartiendo lugar, es muy posible que el ir y venir de los grupos de EA
sea desconcertante para aquellos acostumbrados a formas mas tradicionales de
reuniones. Todos estos problemas pueden ser evitados si se aclara previamente
donde las personas no pueden ir. Si usted encuentra que hay muchas
prohibiciones, sera mejor encontrar un lugar alternativo.

Bajo circunstancias ideales, el personal del lugar deberia poder participar de la
reunién cuando fuera apropiado. Por supuesto, si hay temas sensibles que
estan siendo discutidos, personas externas no seran utiles. Pero cuando éste no
sea el caso, es siempre recomendable invitar al personal y administrativos del
lugar para que participen y conozcan EA.

Lista de control para EA

Oportuno: ¢Deberia hacer esto? ¢Es EA el método correcto para nuestro
propdsito?

Tema: ¢Es claro, enfocado, épero con el suficiente espacio, como para dejar
que crezca nuestra imaginacion?

Invitacion: Hay suficiente informacion para asegurar que nuestros invitados
lleguen al lugar correcto, a la hora correcta vy listos para trabajar?

Hora: ¢Hemos asignado suficiente tiempo como para hacer lo que deseamos?
Un dia para una buena discusion, dos para escribir reportes y tres para juntar
todo.

Lugar principal: ¢Es nuestra sala principal lo suficientemente grande como
para que todos los participantes estén cdmodos en circulo, o haya dos o tres
circulos concéntricos, con un amplio lugar en el centro?

La pared: Tenemos una pared sin obstrucciones en nuestro salén principal, lo
suficientemente larga como para que todos los participantes puedan pararse
frente a ella, o al menos haber dos o tres personas de profundidad? ¢La cinta
se pega a la pared? ¢La administracion tiene problemas si pegamos cosas en
las paredes? ¢Hicimos el test de la cinta?

Otros espacios: Tenemos suficientes cuartos de conversaciones para aquellos
que prefieren formas convencionales (5 cuartos por cada 100 participantes).
Las otras personas con otros gustos, éencontraran cosas que le agradan?
¢Hemos advertido a la administracién que nuestros participantes estaran
trabajando por todo el lugar? éHay algun lugar donde las personas no deberian
ir?

Comida y bebida: ¢Hemos hecho los arreglos para que el maximo de
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flexibilidad se aplique a las comidas? éEstara la mayor variedad posible,
disponible la mayor parte del tiempo?

Suministros y equipamiento: ¢Tenemos los suministros necesarios listos?

e Cinta de enmascarar: 5 rollos de 2,5 cm de ancho

e Marcadores al agua: colores primarios oscuros, aprox. 50 por cada
100 participantes.

e Rotafolios: uno por cada sala de conversacién, con 5 hojas minimo c/u.

e Post-it: de 6 x 10 cm, dos paquetes de 100.

e Micréfono: wireless o con mucho cable.

Consultas con la administracion: ¢Hemos pasado el suficiente tiempo con
ellos? ¢éSaben que EA no se parece en nada a lo que ya conocen? Invitelos a
participar cada vez que pueda, ellos son una parte importante del equipo.

Pase un gran momento!
Recuerde: si no es divertido,
no esta funcionando.

Preparacion personal para EA

El Unico y principal rol del facilitador en un evento de espacio abierto gira
alrededor de dos funciones: crear tiempo y espacioy mantener tiempo y
espacio. En términos de desempefio esto significa hacer menos que mas. Bajo
las mejores circunstancias, el facilitador estara totalmente presente y
absolutamente invisible.

Si esto parece paradodjico, o aun contradictorio, debo confesar que el
pensamiento y la practica de EA tiene mas en comun con el Zen y con el arte
marcial oriental que con la aplicacion directa y lineal de una receta de cocina.
Dos historias pueden hacer esto mas claro.

En una ocasion, durante un evento de EA, escuché a un cliente decir que, a
pesar que todo parecia andar bastante bien, él no veia que yo hiciera nada.
Como me estaba pagando bastante dinero, esto era un tema de preocupacién
para él.

En otra ocasidon con el mismo cliente, estaba facilitando un evento de 250
personas. A excepcion de la apertura en la conferencia, todas las
conversaciones eran en espanol. Yo no hablo espafiol, uno podria preguntarse
cdmo pude facilitar ese evento sin entender una palabra. La respuesta creo, es
que el proceso de EA opera de una manera muy diferente a la sabiduria
convencional. Usted tendra que sacar su propia conclusion.

Confieso cierta incomodidad al escribir este capitulo. Por una parte creo que
muestra el corazdén y el alma de EA y debe ser escrito. Al mismo tiempo, puedo
entender que para mucha gente representa una enorme frustracién. Es dificil
hablar inteligentemente acerca "de hacer nada". Aln bajo las mejores
circunstancias, uno solo puede apuntar en algunas direcciones Utiles y esperar
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que las pistas sean suficientes para hacer pasar el mensaje. Como minimo,
queda claro que EA es mas que cuatro mecanismos primarios (el circulo,
respiracion, panel de anuncios, y mercado) y un libro de actas.

Crear y sostener tiempo y espacio

La nocidn de crear y mantener tiempo y espacio puede parecer extrafio a
nuestra percepcion normal, donde tiempo y espacio es algo sobre el cual
tenemos poco o ningun control.

Al mismo tiempo, a menudo decimos de manera coloquial que debemos "hacer
tiempo" o0 "hacer espacio” para algo o alguien. Juntas, estas nociones sugieren
gue ademas de nuestras observaciones de tiempo y espacio, como
abstracciones universales, también vemos que ellas tienen una dimension
personal, humana: "mi tiempo/espacio”; "tu tiempo/espacio"; o
"nuestro/tiempo espacio”.

No es mi intencién, ni hay necesidad, de resolver las paradojas de tiempo y
espacio. Muchos han tratado y pocos han tenido éxito. San Agustin puede
haber estado entre los mejores, o entre los mas honestos, cuando dijo que
entendia perfectamente el tiempo hasta que tuvo que explicarlo. Pero si una
explicacion completa es imposible, también es innecesaria, y mi propdsito sera
satisfecho si podemos reconocer que tiempo y espacio son como minimo
cuestiones humanas.

Crear tiempo y espacio es una actividad humana y humanizadora. De algin
modo, cuando creamos nuestro tiempo y espacio, creamos nuestras
identidades: yo me vuelvo yo, tu te vuelves tu, y ellos se vuelven ellos. Sin
nuestro peculiar tiempo y espacio, simplemente no somos.

Los viajantes de diferentes culturas desarrollan una conciencia precisa del rol
del tiempo y el espacio en la creacidn de identidad de sus anfitriones. Muy a
menudo, esta identidad es experienciada como incémoda por los viajeros y a
menudo se vuelve objeto de (ofensivas) bromas. Desde la perspectiva de los
norteamericanos, los latinos y negros siempre llegan tarde. Los italianos y otros
europeos del sur se besan entre hombres o se toman de las manos en publico.
A su vez que norteamericanos son percibidos como distantes y poco flexibles. El
asunto es que diferentes nociones de tiempo y espacio estan operando, lo cual
no esta bien ni mal, simplemente son definitorias de las personas que las
sostienen.

Lo que es cierto para un gran nimero de personas también es cierto para un
pequefio. Todos conocemos familias que tienen la reputacion de llegar siempre
tarde. Diferentes corporaciones son también conocidas por su sentido de
tiempo y espacio: algunas se inclinan hacia atras y otras hacia adelante.

Asi que si un grupo de personas desea juntarse y realizar algo, deben tener
tiempo y espacio. No soélo en el sentido que bloquearan sus agendas y se
encerraran por tres dias (o lo que fuera) en un hotel. Deben crear una
sensacion Unica de tiempo y espacio peculiar a ellos mismos y a su tarea. Si
fallan en esto, nunca seran un grupo y por esto ellos nunca llegaran a hacer la
tarea.
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Por ultimo, el grupo (en el caso en que haya podido convertirse en uno) creara
y preservara su propio sentido de tiempo y espacio, pero el acto de creacion
debe comenzar en algiin momento, y cuanto antes mejor. Lo que nos lleva
nuevamente al fundamental rol del facilitador: crear y sostener tiempo y
espacio rapida y expeditivamente, para que la tarea por delante pueda ser
cumplida.

Pero por favor note: no es solamente tiempo y espacio lo que esta siendo
creado y sostenido, es un tiempo y espacio especial, Unico para ese grupo.
Ademas, es un tiempo y espacio seguro en el cual el grupo se sentira libre para
explorar nuevas opciones e incluso para ser un poco alocado.

Estas especificaciones dan por tierra cualquier intento de imposicion de tiempo
y espacio por parte del facilitador. Asi por ejemplo, el facilitador es de
Norteamérica y los participantes de Sudamérica, seria incorrecto y aun ridiculo
tratar de imponer su sentido de tiempo y espacio. Tal imposicién no funcionaria
y solo causaria antagonismo. Simplemente Imagine al norteamericano
parandose y proclamando en voz alta "todas las sesiones comenzaran a tiempo,
mi tiempo". Lamentablemente, este escenario sucede demasiado a menudo, y
los resultados son bastante predecibles. Para que el encuentro sea efectivo,
debe permitirse que el sentido de tiempo y espacio propio del grupo emerja por
si solo. Esto sélo puede ocurrir si el facilitador crea un ambiente seguro.

Crear este ambiente seguro requiere la suspension de las normalmente
juzgadoras actividades del facilitador, las cuales pueden ser manifestadas de
maneras aparentemente inocentes y sin consecuencias. Por ejemplo, una
rapida mirada al reloj de parte del facilitador, comunica no sélo que la gente es
impuntual, sino ademas que ser impuntual esta mal. Lo mejor es poner el reloj
en un bolsillo y comprender que el evento comienza cuando comienza.

La tarea del facilitador no es mantener las cosas en horario, sino permitir la
creacién de un tiempo seguro. Le corresponde a los participantes hacer las
paces con el tiempo que ellos crearon, y juzgarse a si mismos en cuanto a sus
tardanzas o puntualidad.

Ahora llegamos a la pregunta critica: écomo maneja todo esto el facilitador?
Esta cuestion tiene menos que ver con hacer que con ser. Sin duda hay una
cantidad de cosas para hacer, tanto durante la preparaciéon como durante el
evento: cosas que decir, mueble que mover, sefiales que hacer, y personas a
las que hablar. Ya hemos enumerado muchas de las actividades preparatorias,
y los siguientes capitulos miraremos en detalle a las cosas que necesitan
hacerse para que el evento avance. Pero por el momento, quiero concentrarme
en Sercomo opuesto de Hacer. He aqui el meollo de la cuestion. A menos que
el facilitador esté verdadera y auténticamente presente, nada de lo que se haga
0 no se haga, marcara ninguna diferencia.

Estar auténticamente presente
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El uso de la frase "auténticamente presente" puede crear mas problemas de lo
que aclara. Para iluminar este asunto sugiero que las siguientes cuatro cosas
son necesarias:

Mostrarse
Estar Presente
Decir la Verdad
Soltar Todo

Para comenzar, usted debe hacerse ver. Esto no es complicado y significa
simplemente que usted tiene que estar disponible fisicamente. Por supuesto, la
mera presencia fisica no garantiza la auténtica presencia, pero es cierto que si
el cuerpo no esta alli ninguna otra cosa esta disponible tampoco, y ese cuerpo
debe estar en buena forma. Para mostrarse cansado, abatido, o estresado no lo
haga. Un espacio seguro es un espacio calmo y la calma debe comenzar dentro
suyo: el facilitador.

Estar presente suena como otra versién de mostrarse, pero va mucho mas
profundo. Todos conocemos esos momentos en que estamos "aqui pero no
completamente". LIdmele distraccion o algo mas, pero todos aquellos alrededor
saben qué no estamos presentes. Estar presente es exactamente lo opuesto.
Significa darles a todos aquellos a nuestro alrededor una sensacion de realidad,
solidez, arraigamiento, lo cual se traslada en seguridad, paz y fortaleza. Estar
en presencia de alguien que esta totalmente presente es muy confortable.

Decir la verdad define la calidad de nuestra presencia. De hecho es un trabajo
duro. Incluso es mas dificil de lo que parece, ya que el asunto no es reportar
fielmente los hechos del caso (lo cual ayuda) si no Serla verdad. Lo que
significa reflejar una poderosa, esencial y buena humanidad en la manera en
que uno es.

Cuando los seres humanos estan en presencia de alguien que dice la verdad,
no sienten separacién entre decir y hacer. La palabra y la accion no van en
direccion opuesta. Estar en presencia de la verdad es entender, en términos
inmediatos, las propias fortalezas y debilidades. Ninguna palabra de juicios
externos necesita ser dicha.

Por Ultimo, Soltar Todo significa "no tener apego por algin resultado
determinado”. No es que hayamos perdido el control, sino que simplemente
nunca lo tuvimos. Por supuesto que esta frase es horrorosa para aquellos que
han pasado toda su vida tratando de mantener o de ganar control. Soltar todo
es la esencia de la facilitacion efectiva de EA. Para mi conocimiento, hay
exactamente una manera de garantizar absolutamente el fracaso de un evento
de EA, y es tratar de controlarlo. Las cosas se apagaran o explotaran, pero en
ambos casos el resultado sera pobre. Se lo garantizo.

Crear Tiempo y Espacio

El trabajo del facilitador es crear el tiempo y el espacio en el cual el grupo
puede realizar su potencial, ya sea que este potencial sea un nuevo producto,
un plan estratégico, o el redisefio organizacional. Es un rol curioso, ya que cada
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vez que el facilitador imponga tiempo, espacio y soluciones, él o ella fracasara.
Cuanto mas haga menos se lograra. Es necesario estar fisicamente disponible,
totalmente presente, ser la verdad, y salirse del medio. Como las personas
podran ver, el facilitador perfecto no hara nada y permanecera invisible.

Prepararse uno mismo para asumir ese rol no puede hacerse en un instante, ni
tampoco puede ser dejado a la suerte. Por el contrario, la preparacion es un
acto continuo e intencional que debe volverse parte de la vida del que desea
transformarse en facilitador.

Esto puede representar una enorme diferencia con mi sugerencia previa de que
espacio abierto era simple y que podia ser iniciado por cualquiera con una
buena cabeza y un buen corazdn. Lo que quiero decir es que casi cualquiera
con una buena intencién puede, de tanto en tanto, crear el necesario tiempo y
espacio para EA. Pero hacerlo una y otra vez, con pequefios y grandes grupos,
con grupos divididos por controversias o por lenguajes y culturas, es un asunto
diferente. Hacer esto lleva una preparacién y practica, continua y constante,
para hacer un mejor corazén y una mejor cabeza.

La naturaleza de la preparacion y la practica es tan especifica para cada
persona, y lo que yo hago podria ser improductivo para otra persona. En
definitiva, no hay una manera correcta, solo hay maneras que funcionan, y
cada persona debe determinarlas individualmente. Para mi, un periodo intenso
e intencional de meditacion de algunas horas antes del evento es esencial. Para
usted, el mismo resultado podria alcanzarse caminando o corriendo. Cualquiera
sea el procedimiento, el objetivo es alcanzar claridad para uno y el propdsito,
combinada con apertura al ambiente y a los demas. Existen innumerables
practicas, caminos y técnicas que se han probado efectivas pueden ser
encontradas en todas las grandes tradiciones religiosas o en sus versiones
seculares.

Lo digo nuevamente: no hay manera correcta; solo hay maneras apropiadas
para usted y para el trabajo que se propone hacer. Mi manera implica varias
horas de meditacién y reflexion, hechas diariamente, y luego una intensa
meditacién inmediatamente antes del evento. Lo que funciona para usted no lo
puedo decir, pero si desea operar en EA de manera habitual, le debe a los
grupos que trabajaran con usted, y a usted mismo, un cuidadoso trabajo de
preparacion. La alternativa es fracaso, cansancio, o peor.

E/ facilitador mas perfecto no hara nada
y permanecera totalmente invisible
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Preparacion del lugar

Antes que el evento pueda comenzar, el saldn principal debe ser preparado.
Esta no es una tarea complicada. Raramente lleva mas de una hora o dos, aln
con grupos grandes, suponiendo que el personal del lugar haya hecho las cosas
basicas (como proveer la apropiada cantidad de sillas, mesas para las
computadoras y el café).

Para mi, la preparacion del lugar no tiene tanto que ver con hacer cosas. A
pesar de que existe una cantidad de cosas que deben ser hechas, mi principal
preocupacion es sentirme comodo en ese espacio antes que todo el mundo
llegue. Para este fin, voy dos o tres horas antes de que el evento comience. Mi
primer acto es caminar por ese espacio y sentirlo. Visualizo cdmo sera cuando
todos lleguen. Esto no es pensar acerca de lo que sera la agenda, o la
naturaleza de las interacciones especificas y sus logros. Todo eso debe ser
determinado por el grupo, y lo haran a su manera. Mi preocupacion es ponerme
en el medio de esa energia que prontamente llenara ese espacio. Llamele una
invocacion si prefiere, pero yo tengo claro que el evento comienza en el
momento en que camino dentro de lo que usualmente es un oscuro y silencioso
salon. En el silencio, le doy la bienvenida a las personas que estan por llegar y
preparo el espacio para ellas en ese salén y quizas —alin mas importante- en mi
corazon. En cierto momento, encuentro Util sentarme en el centro del salén, en
el suelo, en medio de ese espacio abierto. Antes de que cualquier detalle
especifico pueda ser tomado en cuenta, debo continuar mi auto-preparacion
para poder estar plenamente presente, para lo que vendra luego.

Arreglos: Sillas en circulo

EA sucede en un circulo, o lo mas similar a un circulo que el espacio permita.
Circulos concéntricos seran necesarios con grupos grandes en lugares
pequefios, pero siguen siendo circulos. Por alguna razon el personal del hotel
tiene problemas con esto y aun si usted les dibujo la disposicion (debe hacerles
siempre un diagrama) es comun encontrar que todas las sillas han sido
cuidadosamente dispuestas en un cuadrado, o dispuestas en el tipico estilo de
auditorio.

Pleno de Espacio

Asegurese de que haya tanto espacio dentro del circulo como sea posible.
Después de todo, esto es Espacio Abierto. Ademas existen varias razones
practicas de hacer esto. La primera es que cuando el evento comienza, una
porcidn sustancial del grupo estara en ese espacio central, y usted necesita
darles mucho espacio para moverse. Una segunda, y aun mas importante
razon, tiene que ver con el ambiente del lugar y con la primera impresion.
Cuando hay un gran circulo con mucho espacio en el medio, el efecto es
asombroso. Las personas sabran instantaneamente desde su arribo que estan
en un ambiente diferente. Las viejas reglas (como sentarse tranquilamente en
filas) han sido definitivamente suspendidas.
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Pared de la agenda

2 metros entre la pared y el circulo

sillas

computadoras

comida/bebidas

entrada

Hacer la pared accesible

Aun cuando trata de tener un maximo espacio en el centro, usted no puede
bloguear el acceso a la pared, sobre la cual se pegaran y anunciaran las
sesiones. 2 ms. desde las sillas hasta la pared seran suficientes para permitir a
los participantes moverse libremente mientras pegan sus asuntos.

Entradas

Las personas necesitan moverse dentro y fuera del circulo. Deje tres o cuatro
cortes en el circulo, de algunas sillas de ancho, para permitir el pasaje de
personas (ver esquema).

Y nada en el medio (o casi)

A veces se sugiere que poner una pequefia mesa en el medio del circulo con
papel, marcadores y cinta es una buena idea. Esto hace posible que algunas
personas cuya artritis o ego le impide inclinarse hacia adelante lo hagan, pero
es una sugestion que yo evito. Este es un lugar donde las impresiones son
(Pienso) mas importantes que el confort y la practicidad. Si hay algun objeto en
el centro del circulo, este inevitablemente quebrara la linea de vision entre los
participantes. Cuando todos, sin importar su rango o posicién, se sientan en el
mismo nivel -mirada-a-mirada- sin nada en el medio, una declaracion
extraordinaria y poderosa se hace acerca de la igualdad de participacion, y las
condiciones para un esfuerzo verdaderamente colaborativo son creadas. Pienso
que de eso se trata EA. Asi que nada en el medio salvo papeles y marcadores
para escribir, y cinta para pegar los papeles en la pared.

Las hojas A4 son lo suficientemente grandes como para poder leer lo que se ha
escrito y no cubrir innecesariamente la pared. Y lo mejor es que usted no
necesita un papel especial. Algo mas para no hacer.
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Creacion y emplazamiento de seinales

Una de las caracteristicas de espacio abierto es que los participantes hacen
esencialmente todo ellos solos, pero necesitan una pequefa ayuda al comienzo.
Esta ayuda proviene en gran parte de las sefales colocadas en la sala principal.
Nada sofisticado, sélo la informacidn necesaria para orientar a las personas.

La preparacion de las sefiales para los encuentros, particularmente en una
reunion corporativa, puede volverse un proceso elaborado que involucra
semanas de tiempo, docenas de personas, y no poca cantidad de dinero. Es
posible hacer lo mismo para un evento de EA, aunque es absolutamente
innecesario. Mi experiencia es que se puede hacer toda la sifalética necesaria
para el evento la mafiana bien temprano antes de comenzar. Papeles escritos a
mano son suficientes. Ademas de ahorrar una gran cantidad de dinero, hay
otros beneficios. El primero es una declaracion grafica de humildad, donde se
muestra que es una ocasion donde personas comunes con intereses comunes
se reunen para hacer algo.

Hay un beneficio suplementario: estas sefales refuerzan el hecho de que
cualquiera con un buen corazon y una buena cabeza puede hacer esto. Crear
un ambiente positivo y productivo en EA no es algo que necesite un gran
presupuesto, un ejército de personal y semanas de preparacion. Cualquiera
puede hacerlo, en cualquier momento que quiera, alin si son pocas personas
con poco tiempo. Este conocimiento es importante cuando llega el momento del
cierre en el evento, donde se vuelve obvio que EA es una metodologia humana.
Es posible para cualquiera que lo desee alcanzar el mismo nivel de eficiencia,
efectividad, diversion, sinergia, innovacion, y creatividad experienciada en "este
evento" en cualquier momento, y en cualquier lugar. Puede ser de ayuda decir
todo esto en la conclusidn, pero preparar el terreno para tal declaracion es muy
atil.

Las senales a hacer cubren tres aspectos diferentes del evento:
e Tema, conductas y expectativas

e Horarios diarios y Matriz Espacio/Tiempo para la pared
e Produccion del reporte

Tema, conductas y expectativas

Cada evento de espacio abierto tiene un tema. El tema es lo que ocasiond el
encuentro en primer lugar y el asunto de la invitacion. Usted deberia hacer una
sefal que brevemente indicara el tema de la reunion.

La conducta en un evento de espacio abierto es guiada por cuatro principios y
la ley. El detalle de cdmo ocurre esto sera visto en el préximo capitulo, por lo
menos los enunciaremos para que podamos hacer dos sefales que digan lo
siguiente:
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Los cuatro principios

Cualquier persona que venga es la persona correcta

Cualquier cosa que suceda es la Unica cosa que podia suceder
Cuando sea que empiece es el momento correcto

Cuando se termina, esta terminado.

Una ley
La ley de los dos pies

Hay una sefial mas que deberia hacer: Preparese para ser sorprendido!

Asi que en total hay cuatro senales para hacer:
1) el tema (brevemente expuesto)

2) los principios

3) la Unica ley

4) “Preparese...

dependiendo del tamafio del grupo usted necesitara varias copias de cada
senal. Una vez hechas, deben ser pegadas en la secuencia mostrada arriba en
distintos lugares de la sala, pero no en la pared donde seran pegados los
asuntos de las sesiones. Asegurese de que haya suficientes y de que sean
visibles.

La secuencia de las sefiales no hace diferencia para los participantes, pero
puede ser muy util para el facilitador. Las sefales se vuelven pistas que le
recuerdan los elementos que deben ser cubiertos y el orden que usted seguira
desde el comienzo.

Horario diario y matriz de Espacio/Tiempo

La pared es el espacio de la sala donde los asuntos seran pegados. Es
importante que esté libre de obstrucciones. Asi que si la administracion puso
plantas, o sillas a lo largo de ella es un buen momento para quitar todo. Una
vez que las personas empiecen la pared se volvera la agenda, pero al inicio
usted debe dejarla tan blanca como sea posible. Esta es una declaracion
importante: no hay agenda previa y empezaremos “de cero”.

Habiendo enfatizado el vacio, podemos hablar ahora de las pocas cosas que
van en la pared. En el centro pondremos la matriz Espacio/Tiempo, que les
permitira a los participantes asignar facilmente un momento y un lugar para
cada una de sus sesiones. Por favor, tenga en cuenta que en grupos pequefios
(menos de 15 personas), puede no necesitar esto pero es Util incluso en esas
situaciones. Junto a la matriz de Espacio/Tiempo estara el horario. El Horario no
tiene que contener tantos detalles, ya que la matriz se ocupara de los mismos.
Sin embargo se anotaran la hora de inicio y cierre, y los horarios de comidas
para cada dia.

Para preparar la matriz Espacio/Tiempo y el horario, necesitara pos-it de 6 x 10
cm, marcadores de distintos colores, cinta y papel de rotafolio. También
necesita conocer los nombres (u otra designacién) de las salas de
conversaciones y los horarios importantes.

Los horarios importantes incluyen cosas como el comienzo y final del evento, y
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cuando la comida estara disponible. Estos horarios le daran los limites dentro
de los cuales las sesiones podran desarrollarse.

Aconsejo asignar una hora y media para cada sesion. Mas o menos tiempo es
posible, pero el tiempo sugerido ha funcionado bien por mucho tiempo. . dado
todo lo de arriba, el horario aparecera como el siguiente. He incluido horarios
para uno, dos y tres dias. Obviamente usted elegira el que necesita. Y por favor
no se vuelva impaciente o nervioso, esto es tan solo un horario. Lo que se hara
dentro de estos limites sera mas claro en los préximos capitulos.

Cronograma:

Dia 1

9:00 - 10:30 comienzo y co-ceacion de la agenda
10:30 - 12:00 primera sesion

12:00 - 1:30 almuerzo disponible

1:30 - 3:00 segunda sesién

3:00 - 4:30 tercera sesion

5:30 - 5:00 Noticias vespertinas

(Si es un espacio abierto de 1 dia, las noticias se transforman en cierre y todo se extiende al
menos media hora)

Dia 2

9:00 - 9:30 Anuncios matutinos
9:30 - 11:00 primera sesion
11:00 - 12:30 segunda sesién
12:30 - 2:00 almuerzo disponible
2:00 - 3:30 tercera sesion

3:30 - 5:00 cuarta sesion

5:00 - 5:30 Noticias vespertinas

(Si es un espacio abierto de 2 dias, las noticias se transforman en cierre y todo se extiende al
menos media hora)

Dia 3

9:00 - 10:30 lectura y priorizacion de asuntos

10:30 - 11:00 computo de resultados

11:00 - 12:00 asuntos convergentes/desarrollo de acciones
12:00 - 1:00 almuerzo disponible

1:00 - 2:00 renuniones de grupos de accién

2:00 - 3:00 Cierre

Con este cronograma (horarios) en mente, podemos movernos ahora hacia la
creacion de la matriz Espacio/Tiempo. Probablemente cometa algunos errores
al inicio, pero con experiencia se volvera muy facil

La matriz despliega graficamente el tiempo arriba y el espacio a la izquierda.
Olvidese de los detalles y si encuentra un modo mejor de hacerlo, hagalo. Esto
no es una ciencia, pero si es su primera vez, le sugiero seguir esta explicacion
para evitar frustraciones.

Para empezar, ponga una hoja de rotafolio en el suelo (horizontal o
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verticalmente), si necesita agregar mas hojas puede pegarlas con cinta. Luego
ponga pos-it de arriba hacia abajo para cada sala de conversacion. Contintie
construyendo la matriz poniendo pos-it en cada horario asignado arriba. Usted
no necesita un pos-it para la primera sesion del primer dia, que es la creacién
de la Agenda. Tampoco necesitara pos-it para el almuerzo, las noticias de la
tarde, las de la mafana o el cierre. Asi que puede quitar esos pos-it ahora,
dejando los espacios en blanco.

Cuando lo haya hecho vera algo como esto:

10:30-12 Almuerzo 1:30-3 3-4:30
verde Post-it

(7,]
7 (]
marron £
o ju
N 2
rojo 3] 7
- g
amarillo g 0
< G
°
rosa z

De aqui en adelante, no hay mas que pensar, solo queda Hacer. De hecho,
pensar acerca de esto sblo le dara problemas...

Primero que nada, llene la matriz poniendo pos-it en cada fila y columna. Luego
escriba en cada post-it la informacion de Espacio/Tiempo apropiada para su
lugar en la matriz. Si el evento incluye mas de un dia, indiquelo también en
cada pos-it, en lo posible use un marcado de color diferente para cada dia.

Encontrara que todo esto es simple si hace una cosa a la vez primero los
lugares y luego los horarios. Se preguntara por qué me molesto con tantos
detalles aburridos, la cuestion es que la mayoria se confunde (incluso yo
mismo) y la idea es ganar tiempo y no tener que volver a hacerlo.

El Ultimo paso es completar la matriz dibujando las lineas para las filas y
columnas,. También es Util escribir sobre ellas las palabras “almuerzo”,
“noticias de la tarde”, y asi sucesivamente donde sea apropiado.

Cuando el trabajo esté terminado, levante su matriz del suelo y péguela en la
pared a la altura de la vista, justo en el centro de la pared, con mucha cinta
para que no se caiga.

Con la matriz en el centro, la pared esta efectivamente dividida en dos partes.
Si el evento es de varios dias, haga algunos carteles adicionales (dia uno/lunes)
y (dia dos/martes) el cartel para el (dia tres/miércoles) debes estar separado o
puesto a la derecha de la matriz. Los dos primeros carteles seran pegados a la
izquierda de la matriz tan alto como usted pueda alcanzar desde una silla. La
pared esta ahora lista para la accién, y con el agregado de un conjunto mas de
sefiales, también lo estara el salén principal.
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Produccion del reporte

Si usted va a generar una Libro de Actas con computadoras, tiene que designar
un area dentro del salon para ese propdsito. Esto supone que usted esta
siguiendo mi consejo de acomodar las computadoras dentro del saldn principal,
por lo cual es de suponer también que cuenta con las mesas necesarias a lo
largo de las paredes restantes. Usted puede ahora hacer un gran cartel que
diga “Sala de Noticias” y ponerlo sobre las computadoras. Un segundo cartel,
junto a las computadoras, deberia decir “Ultimas noticias”.

Eso es todo, ya esta listo. Pero no del todo... aiin cuando la preparacion del
salon es bastante simple, le hara correr y quizas (al menos la primera vez)
sentird un poco de ansiedad. Antes de que las cosas estén verdaderamente
listas, es esencial que usted junte las partes de su propio Ser. Yo trato de
asignar bastante tiempo para esto, al menos media hora, para que pueda dejar
el salon y dar un tranquilo paseo antes del inicio oficial del evento. No vale la
pena preocuparse de las cosas ahora, todo va a funcionar. Sdélo recuerde los 4
principios, ya que ellos se aplican a usted del mismo modo que a todos los
demas.

Comenzar: Crear Tiempo y Espacio

La preparacion ya se hizo y la gente esta reunida; todos estan sentados en
circulo. El centro es un espacio abierto excepto por una pequena pila de
papeles, marcadores y cinta. Es tiempo de comenzar.

Las actividades iniciales de un evento de EA estan disefiadas para mover a las
personas tan rapidamente como sea posible a la co-creacion, activa y sinérgica.
Este no es momento de discursos, largas explicaciones o reconocimientos. Lo
gue se necesita es el minimo necesario para que el show comience. A lo largo
de los anos, operando bajo el principio de que “menos es mas” he encontrado
posible reducir las ceremonias de apertura a algo cercano a una hora, u horay
media. Luego de este tiempo las personas ya conocen lo que estan haciendo,
han creado su Agenda (grupos de trabajo, de discusién) y estan trabajando en
ella.

El Inicio consiste en las siguientes seis etapas:

Bienvenida

Centrado del grupo

Declaracién del Tema

Descripcion del Proceso

Creacion del Tablon de anuncios
Apertura del Mercado comunitario

ounhwn =

Lo que sigue es mi enfoque personal, pero no existe una “manera correcta”.

Mis maneras funcionan para mi y dependen de mi estilo, quimica y relaciones

con los grupos, junto con otros factores de los que no soy consciente. Habiendo

dicho esto, le sugiero que pruebe una o dos veces segun el libro y luego lance
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la precaucion al viento. Hay algunos principios que le conviene tener en mente,
y haré lo posible para remarcarlos a medida que aparezcan. En cuanto a los
detalles, le corresponden estrictamente a usted la manera de llevarlos adelante.

Bienvenida

A menos que usted sea el anfitrion de su propio grupo, la primera persona que
hable en el circulo es el anfitrion del evento, quienquiera que sea.
Particularmente si usted es un facilitador externo, es importante que el grupo
sea recibido por alguien que conocen. El ambiente de reuniones no es el
estandar, y el proceso de crear un espacio seguro para que este grupo pueda
lograr su objetivo particular comienza cuando sienten cierto grado de
familiaridad y pertenencia. Ver una cara familiar al inicio es un buen comienzo.

Las palabras dichas deberian ser breves, incluso es raro necesitar mas de unas
pocas. La invitacién ya se hizo cargo de los “Para qué” y “dénde” del encuentro,
y toda la informacion necesaria para llevar a cabo el evento sera dada por el
facilitador. Un discurso recomendado es algo asi: "Bienvenidos. Sé que vamos a
pasar juntos un tiempo muy util, y ahora es momento de comenzar. Les quiero
presentar a... (nombre del facilitador)”. Corto y directo. Por supuesto, si hay
algo de logistica que debe ser comunicado puede agregarse también, pero
manténgalo breve.

Centrar (enfocar) el grupo

Yo me mantengo fuera del circulo hasta que me hayan presentado. No se trata
de vergiienza. En la mayoria de los casos los participantes no tienen ni idea
quién soy, por lo que no hay motivo de ocupar ese espacio hasta que no sea
necesario. Una vez que me presentan, voy hasta el borde el circulo y digo algo
como "Bienvenidos al Espacio Abierto!”y empiezo a caminar lentamente por el
circulo interno. A medida que lo hago, invito a los participantes a seguir con la
mirada el circulo para ver quién esta ahi. Lo importante es moverse
deliberadamente lento para permitir a los participantes darse un tiempo de ver
quien estan sentados en el circulo, aun si no conocen quiénes son los otros. El
ritmo lento también permite que cada uno respire hondo antes de comenzar a
correr. Para el momento que ya caminé todo el circulo, un cambio significativo
tuvo lugar: El espacio abierto y vacio, que a muchos le parecia hostil y
prohibido, ahora se ha llenado —invisiblemente- con las expectativas del grupo
como un todo, y sin haber dicho una palabra, salvo por las mias. El proceso
esta bien encaminado.

Declarar el tema

El proximo paso es dejar bien en claro el propdsito del encuentro. Si usted esta
parado en el borde del circulo, tal como yo lo hago, ahora es un buen momento
para ir al centro. Desde esa posicidn, las palabras que describen el “por qué”
estamos aqui y lo que nos proponemos hacer surgen naturalmente. Evite
historias largas o presentaciones detalladas, ya que las personas que recibieron
las invitaciones tienen los detalles. Esto es simplemente una revision del
destino. El avidn esta por partir, y si no es lo que los pasajeros tenian en
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mente, este es un buen momento de bajarse...

Si usted olvida cdmo sigue ahora el proceso, mire los carteles en las paredes.
Recuerde que usted los pegd secuencialmente, empezando con el Tema. Todo
lo que tiene que hacer es posar sus ojos alrededor de la sala. Nadie se dara
cuenta de lo que usted esta realmente haciendo.

La declaracion del Tema, Propdsito, u objetivo debe ser hecha de tal modo que
los juicios empiecen a fluir (de la manera mas evocativa o provocativa, en lugar
de descriptiva o prescriptiva). No vocifere la declaracién de Mision y Metas que

todos conocen de memoria y los hace dormir. Ahora es tiempo de inspirar!

EA funciona en base a la Pasion limitada por Responsabilidad. Si la Pasion no es
encendida, no sucedera mucho y la Responsabilidad nunca tendra una
oportunidad.

Este es también un buen momento para subrayar cualquier expectativa
especifica en términos del “producto final” del evento, la forma del producto, o
lo que se hara con él. Si todo lo que usted anticipd es una buena discusion
sobre el tema general, diga eso; pero si las expectativas son mas precisas,
éstas deben ser articuladas. Asi, por ejemplo, si su expectativa es escribir una
Libro de Actas, no dafiara decir algo como:

Al final de nuestro tiempo juntos, habremos escrito nuestro Libro de Actas. Aqui
tengo en mis manos la tapa y la contratapa, como pueden ver no hay nada en
medio. Este espacio vacio quedara asi, a menos —o hasta- que hagamos
nuestro trabajo. Para ayudarles con todo, tenemos unas computadoras muy
amigables aqui en la sala principal. Estoy seguro que lo lograremos y, al
momento de partir, todos tendran su copia en la mano. En un momento
hablaremos acerca de como sucederd esto, pero por ahora, tengan la certeza
de qgue lograremos hacerlo.

Note la intencidon de motivar. La intencion es establecer expectativas positivas
(“se hara”), lo cual es enteramente diferente de ordenar a la gente a hacer
algo. También deseo remarcar el uso de “nosotros”, opuesto a “usted”, cada
vez que sea posible. Como facilitador, no es mi trabajo decirle a alguien que
haga algo. Es mi trabajo ayudar “a todos nosotros” a comprender que estamos
verdaderamente juntos en esto , y que “estar juntos” es un recurso enorme.
Ahora, si esas palabras, o ese tipo de palabras no salen facilmente de su boca,
no se preocupe. Encuentre otras diferentes que funcionen para usted y haga lo
mismo.

Al final de esta etapa, el grupo sabra hacia donde esta yendo y estara
entusiasmado de llegar alli. No tome mas tiempo del necesario para la tarea.
Incluso, si el grupo ya esta motivado cuando se relne, saltee todo lo anterior y
avance con algo como: "Todos sabemos por qué estamos aqui, asi gue
pongamonos manos a la obra”.

Describa el Proceso

Ahora la gente ya deberia estar motivada y mas que simplemente curiosa por lo
que sucedera luego. Si su invitacion, tal como sugerimos, no fue detallada;
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muchos de ellos deben estar preguntandose como se dejaron llevar a tal
extrafo evento. En una palabra, las tropas estan bastante ansiosas e inquietas.
Todo esto es para bien, ya que tanto la ansiedad como la inquietud pueden
transformarse y enfocarse, dando la energia necesaria para el despegue. Por
supuesto, debe tener cuidado de que la ansiedad y la inquietud no lleguen
demasiado lejos, y le sugeriré algunos métodos de evitar tal riesgo en un
momento. Pero tenga en cuenta que no digo “fuera de control”, porque si
alguna vez pensé que estaban en control —especialmente su control- piénselo
de nuevo. Esto nunca sucedera, porque si lo hiciera, todo fracasaria.

Usualmente comienzo esta etapa con un comentario hecho de forma tan casual
como me es posible, el cual también cuenta brevemente algo de la historia de
EA.

En caso de que tengan curiosidad acerca de como iremos desde aqui
hasta alla... bueno, se llama Tecnologia de Espacio Abierto. EA fue
desarrollado hace tiempo, en 1985 y ha sido usado en USA, Europa,
India, Sudameérica y Africa, con grupos desde 5 personas hasta cientos.
Los resultados han sido extraordinarios. Por ejemplo, se imaginan a 225
personas auto-organizandose en 53 talleres en menos de una hora, y
autoadministréndose durante dos dias, al cabo de las cuales escribieron
150 pdginas de actas? Esto sucedio y puede suceder aqui tambien.

Hago un esfuerzo para no explicar demasiado. El objetivo no es probar que
puede funcionar en base a experiencias pasadas, sino implantar la idea de que
ya ha sido usado antes y establecer algunas expectativas de que este grupo se
unira a los anteriores, en una exitosa y positiva experiencia.

También hay algo mas en estas palabras; al citar los nimeros y logros de los
participantes anteriores y al preguntar a las personas si imaginan la situacion,
estoy estirando —intencionalmente- la credibilidad del grupo, casi hasta el punto
de rotura. Ya que la verdad es que, a menos que los participantes hayan estado
antes en un evento de EA, encontraran dificil -o imposible- imaginar algo como
lo descrito. La sabiduria convencional dice que usted no puede hacer tales
cosas, y la mayoria de las personas esta limitada por el dictado de la sabiduria
convencional. Si uno preguntara al grupo, en ese momento, que grado de éxito
podrian predecir para la tarea a venir, es probable que el consenso sea:
ninguno!

Usted puede estarse preguntando acerca de la utilidad de elevar la conciencia
del grupo acerca de la aparente imposibilidad de su tarea. La razén para hacer
esto son dos: primero, a medida que reconocen su ansiedad, seran capaces de
apropiarse de ella y transformarla en una fuente de energia (por supuesto, no
deseamos que estan tan ansiosos como para congelarse). La segunda razon es
la mas importante: cuando el grupo hace lo imposible dentro de la primera hora
del encuentro, es muy dificil pararles. Esto es llamado empowerment.

Una vez que la adrenalina esta corriendo, es tiempo de poner algo de contenido
en la nocién de EA. El enfoque aqui es bastante directo:

Ustedes estaran preguntandose como vamos a hacer todo esto. En
realidad es bastante simple. En un momento, les voy a pedir a cada uno
de ustedes a quién le importe (y a nadie tiene por qué importarle) gue
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identifiguen algun asunto, problema u oportunidad relacionada con
nuestro Tema, por €l que tengan una genuina pasion y por el cual estan
dispuestos a hacerse responsables. No consideren la buenas ideas que
otros deberian hacer, o estar interesados en. Piensen en esas ideas
poderosas que realmente le importan a usted, al punto de hacerle tomar
responsabilidad personal por ellas, para asegurarse de que se haga algo
al respecto.

Si nada se les ocurre, esta bien. Y si ustedes tienen mas de un asunto u
oportunidad, también estd bien. Una vez que tengan su problema,
asunto u oportunidad en mente, vengan al centro del circulo, escribanlo
en un papel con un marcador. Si tienen mas de un asunto, escriban cada
uno en un papel diferente. Escriban un breve titulo que represente el
asunto y su nombre. Luego parense frente al grupo y digan: "Mi asunto
es ... y mi nombre es....”". Después de haber anunciado el asunto, tome
su papel y péguelo con cinta en la pared en blanco.

Note particularmente en la presentacion, la introduccion de los poderosos
“gemelos”: Pasidn y Responsabilidad, todo en el contexto ritual de caminar
hacia el centro para anunciar el asunto y el nombre. Si el circulo es amplio, y
particularmente si el grupo es nuevo, el camino hacia el centro es largo e
incluso no deberia hacerse livianamente. Cuando una persona dice “Mi asunto
es... y mi nombre es...” en voz alta en frente a todos, se esta haciendo un
compromiso.

Muchas personas se preguntan si el trayecto hacia el centro del circulo no
desalienta a las personas y asi se pierden algunas buenas ideas. La respuesta
es obviamente Si. Pero mi experiencia es que ninguna buena idea, apoyada en
la pasién, desaparece. El mundo esta lleno de buenas ideas, pero sin un
compromiso apasionado valen poco y no llegan a ninguna parte. En un
ambiente de EA, donde la condicidn para el éxito es la auto-administracion, las
buenas ideas sin pasion no sélo son indtiles sino que representan una
deficiencia: consumen mucho tiempo y espacio precioso y ademas sugieren que
alguien (usualmente el anénimo “ellos”) deberian hacerse responsables de
ellas. El punto es: “ellos” no existen, y nada se hara hasta que Yo, tu, o
nosotros nos hagamos cargo.

Aproximadamente ahora, usted notara algunos pares de ojos fijos en la enorme
pared en blanco reservada para el tablon de anuncios comunitarios.
Usualmente en este momento las personas sienten, y algunas expresan, un
cierto nivel de aprehension. Después de todo, la mayoria de las personas que
se encuentran sentadas en un cuarto con pares, colegas o perfectos extranos y
miran una pared blanca que se supone ser la agenda de los proximos dias, es
normal que se sienta nerviosa. ¢COmo se metieron en este lio? éQué van a
hacer? Adivinando estos sentimientos digo:

Solo por curfosidad, ccudntos de ustedes estuvieron en eventos de uno
(dos, o tres) dias donde la agenda estaba representada por una pared en
blanco? Sospecho que muchos estaran preguntandose como se metieron
en esto. Bueno, tengo una promesa para ustedes. Si en este momento
estan mirando la pared y preguntandose "équé diablos haremos durante
todo este tiempo?” les prometo que dentro de una hora ustedes miraran
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la misma pared y se preguntaran "écomo diablos haremos todo eso?”

Entonces es tiempo de rebobinar para explicar el proceso. Remarque que
proponer un area de conversacion y hacerse responsable de ella no requiere
que quien la propone sea un experto, o que una presentacion formal acerca de
ese tema deba hacerse. Es posible que el que propone es virtualmente
ignorante acerca del tema y esta buscando gente con quien compartir su
ignorancia y asi desarrollar algin conocimiento. Tomar responsabilidad de algo,
significa que el que propone le asignara un tiempo y un espacio y entonces
convocara a una sesion. Si se creara un reporte, el que propone tiene la
responsabilidad adicional de registrar los resultados de la sesién e ingresarlos
en el computador, o de encontrar a alguien que lo haga.

Encontrar un tiempo y un lugar puede ser tan simple como indicar la piscina a
las 3:00 pm. El tiempo puede ser cualquiera dentro de la conferencia, y el lugar
cualquiera donde las personas se sientan comodas. Para algunos seran las
areas publicas del lugar de la conferencia, u otros pueden elegir irse fuera de
alli. Una vez junto al mar, un grupo decidio irse a conversar a la playa.

Para aquellas personas que prefieren la seguridad de 4 paredes y la forma de
una reunion tradicional, el cuarto de conversacidn es probablemente el lugar
elegido. Mientras que los lugares abiertos son expandibles, el cuarto de
conferencias no lo es, pero asignar personas dentro de los espacios de
discusion es facil de manejar con la matriz previamente descrita, y la que
deberia estar a la vista en el centro de la pared de la sala. Para usar la matriz,
invite a las personas a pasar por ella (camino a pegar su asunto en la pared) y
a despegar el pos-it del Espacio/Tiempo que elijan y a pegarlo en su papel con
su asunto. Esto cumple dos funciones: todos pueden decir donde y cuando
seran las sesiones y, simultdneamente, todos los lideres de las sesiones
siguientes sabran (por la ausencia de pos-it) que ese dia, un lugar ya esta
reservado en un horario determinado.

Usted podria notar la hora y media del almuerzo y encontrarla excesiva, pero
después de todo, el almuerzo es momento de conversaciones y nadie dijo que
las reuniones no podian ser sostenidas en ese tiempo. Y con ese tiempo, usted
podria hacer la siesta, la cual es una maravillosa manera de reavivar la energia
en mitad del dia. “Ningun dia es tan malo, que no pueda ser mejorado con una
siesta” (Carrie Snow).

Urja al grupo a dejar tantos anuncios como quieran para asegurarse de que
ningun area de interés sea olvidada. El punto que desea establecer es: si al

final del dia algun participantes dice “Pero nadie se ocupd de mi asunto”, no
tiene a nadie a quien culpar mas que a si mismo.

Una vez que he descrito la creacidn del tablon de anuncios en detalle, es hora
de hablar del mercado comunitario. No hay mucho que decir porque es
intuitivo. La accidn esencial es que los participantes se inscriban en tantas
sesiones como estén interesados. Les sugiero a las personas inscribirse en mas
sesiones de las que —fisicamente- pueden asistir. A menudo algunas sesiones se
cancelan o se combinan, o siempre es posible asistir a distintas sesiones en un
mismo periodo de tiempo partiendo temprano o llegando tarde. Algunas
personas practican estas conductas; yo las llamo “abejas”.
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éPreguntas?

A este punto, usted describié los mecanismos basicos de EA y algunos
participantes podrian tener preguntas. Mi consejo es que no tome ninguna;
continte.

Los mecanismos de EA son tan intuitivos que aun cuando el facilitador no
hablaba el idioma de los participantes, nunca hubo problema para entender lo
gue necesitaba hacerse. Es mas, una vez que la accion ha comenzado,
cualquier posible confusion es resuelta mirando a los demas. La idea es que
contestar preguntas es innecesario. Puede ser politicamente correcto pero
lentifica las cosas y lo mas importante es mantener la inercia.

Ademas, las preguntas a menudo se hacen como un modo de cubrir o0 manejar
la ansiedad. O peor, abren el camino a largas discusiones y debates acerca del
proceso y su funcionamiento, de las experiencias pasadas, etc...

Todos los grupos con los que trabajé siempre estaban seguros de que con ellos
no funcionaria, puedo asegurarles que la posibilidad de convencerlos
l6gicamente es nula. La Unica prueba exitosa es hacerlo. Y la Gnica manera de
hacerlo es seguir moviéndose. Pero antes de que el grupo pueda seguir con sus
asuntos, necesitan conocer acerca de los cuatro principios y de la Unica ley.

Los 4 principios y la Unica ley

Como anuncié, hay 4 principios y una ley. Ellos son importantes para el proceso
de EA, pero nunca tanto como para ser tomados totalmente en serio.

Los 4 principios

Cualquiera que llega es la persona correcta

Cualquier cosa que suceda es la Unica cosa que podia suceder
Cuando sea que comience es el momento correcto

Cuando se termina, esta terminado

Estos principios son simples declaraciones de la manera en que funcionan las
cosas en EA. El hecho de que a algunos les parezcan contra-intuitivos, o
incorrectos, no cambia mi opinion pero influencia fuertemente en la manera en
que estos principios son ofrecidos al grupo. Tan pronto como me es posible,
presento los principios de una manera natural, como algo que a las personas
puede serle Util de tener en cuenta.

El primer principio, Cualquiera que llega es la persona correcta, le recuerda a la
gente (particularmente al convocante de una sesidn) que no se trata de cuantas
personas vengan, ni siquiera de “quién” venga (en el sentido de estatus o
posicion), sino que la calidad de la conversacion e interaccion es lo que cuenta
para marcar la diferencia. Porque lo Unico que usted necesita para una buena
conversacion es otra persona que comparta su Pasion.

Cuando hablamos acerca del primer principio, es un buen momento para hablar

33



de la posibilidad de que nadie venga a una sesion. A pesar de que esto no
ocurre a menudo, puede ser decepcionante para la persona que convoca, Si
nadie concurre a la fiesta. La siguiente declaracién, o alguna variante, pone el
asunto en contexto:

¢QUE pasa si nadie viene a su sesion? Usted podria sentarse solo y sentirse
herido o enojado; o podria verlo de este modo. Primero, puede que no se trate
de un buen tema. O puede ser una gran idea, pero en el momento incorrecto.
En cualguier caso usted obtuvo informacion muy util. También hay otra
posibilidad, es una gran idea y es el momento correcto, y usted es la unica
persona competente para lidiar con €lla.

No hay nada en las instrucciones de EA que diga que una sesion debe ser
compuesta por mas de uno. Y ya que estamos, ccuando fue la ultima vez que
tuvo bastante tiempo, como para trabajar sobre una idea que le apasiona?

El segundo principio, Cualquier cosa que suceda, es lo unico que podia suceder,
es un recordatorio de que el aprendizaje real y el progreso real sélo tendran
lugar cuando las personas se muevan mas alla de sus agendas (posiciones) y
expectativas originales. Si todo sucediera tal como las personas esperan, la vida
seria muy aburrida y ningun aprendizaje muy Util ocurriria. Es precisamente en
los momentos de sorpresa, que crecemos. Es importante apreciar estos
momentos y darnos cuenta que cualquier cosa que ocurra es la Unica cosa que
podia suceder.

El tercer principio vuelve loco a los Managers, pero no es menos verdadero por
esto. Es mas, el resto lo comprende perfectamente: Cudndo sea gue comience,
es e/l momento correcto. El impacto real de este principio es hacer notar la
naturaleza de la creatividad y del espiritu. Ambos son esenciales y ninguno de
ellos le presta demasiada atencion al reloj. Aparecen (o0 no) a su propio tiempo,
el que -por definicidn- es el correcto. Asi que todos deben saber que por mas
que la sesidn esté planificada para las 3:00 pm, no hay ninguna garantia de
que algo util se haga presente en ese momento. Cuando sea que comience,
sera el momento correcto.

El dltimo principio, Cuando se termina, esta terminado, ofrece un modo
maravilloso de ahorrar tiempo y energia. Suponga por ejemplo que planificd
una sesion para las 2:00 pm con la expectativa de que termine a las 4:00 pm.
Cuando comienza, todo lo Util es dicho en los primeros 20 minutos. El sentido
comun diria que es tiempo de continuar con otra cosa, sin embargo, hay un
extrafio mecanismo que nos ata a determinadas formas. Si entramos a un
cuarto, y las sillas estan acomodadas de una manera que no nos facilita la
tarea, no solemos cambiarlas de posicidon. Lo mismo sucede con el tiempo. Si
nuestra reunion debia durar 2 hs, estiraremos las conversaciones hasta llenar
todo el tiempo. En el proceso de hacer esto, no hacemos un monton de cosas
gue podriamos hacer. Aun peor, volvemos sobre cosas que ya fueron hechas, al
punto en que quedan deshechas. Y entonces podemos discutir e irnos con
menos cosas hechas que cuando llegamos. Todo esto crea las condiciones y la
necesidad de tener otra reunion... éNo seria mucho mas facil decir “Cuando se
termina, esta terminado” y continuar nuestro camino?

Hay un corolario para el cuarto principio: “Cuando no se termina, no esta
terminado”. Las personas necesitan comprender que el tiempo (y el espacio)
disponible es de ellos para hacer lo que elijan. Si han terminado la discusion,
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esta bien continuar con otra cosa. Pero si no lo han hecho, nadie los obliga
dejar la conversacion, especialmente si las cosas se han puesto buenas. Por
supuesto, deben respetar a las otras personas que tendran su sesidn en ese
espacio, pero no es un gran esfuerzo moverse a otro lugar, o elegir otro
momento para continuar con la reunion.

La Unica Ley

La Unica ley es /a /ey de los dos pies, |a cual estipula que si, durante el
transcurso del evento, cualquiera se encuentra en una situacién donde no esta
contribuyendo ni aprendiendo, debe usar sus dos pies e ir hacia un lugar mas
productivo. Por consideracion a las personas discapacitadas motrices, esta ley
puede describirse como “la ley de la movilidad”, pero la intencién es la misma.
Esta ley puede parecer blanda, pero tiene cuatro efectos mayores:

Primero, es mortal para los egoistas; para los que creen que ellos solos poseen
la verdad, y que ademas, es su mision divina impartirla, sin importar los deseos
y sentimientos de los demas. Este tipo de personas reciben un nuevo y
soberano mensaje cuando la mitad de las personas que estan con ellos aplica la
ley de los dos pies y parte. El mismo hecho de saber que las personas tienen
esa opcion, es suficiente para mantener los egoistas a raya.

Segundo, la ley de los dos pies pone la responsabilidad de la calidad del
aprendizaje/contribucién de cada uno, directamente donde pertenece: en cada
persona. Finalmente, nadie puede asumir esa responsabilidad por otro (excepto
por los ninos). Demasiado a menudo nos sentamos cordialmente, sinti€ndonos
cada vez mas enojados, a medida que nuestro tiempo es malgastado. La
pérdida de tiempo no puede ser redimida, y la ira contamina el ambiente con
energia negativa. Cuanto mejor seria simplemente continuar nuestro camino y
hacer algo Util. La ley de los dos pies nos permite hacer eso, ya que coloca la
responsabilidad de nuestras acciones sobre nuestros hombros. Por lo cual,
permanecer o no en una situacién miserable y no productiva es nuestra opcion.

Abejas y Mariposas

Ademas de curvar egos y definir responsabilidades, la ley de los dos pies hace
dos contribuciones adicionales al mundo de EA: crea abejas y mariposas.

Las abejas son esas personas que toman muy en serio la libertad de la ley y
usan sus dos pies constantemente, para ir de sesion en sesion. Los managers
de conferencias y otras personas que creen estar en control se exasperan, pero
la contribucién de las abejas es amplia y directa. Como sus contraparte natural,
ellas polinizan y polinizan cruzadamente, llevando variedad y riqueza a las
conversaciones.

Las mariposas son una especie diferente. Estas personas a menudo nunca
entran en ninguna sesion. Uno puede encontrarlas junto a la piscina, en el
jardin, o sentadas en el bar. A primera vista es dificil decir con qué contribuyen,
o si lo hacen. Incluso uno puede preguntarse por qué se molestaron en venir.
La verdad es que hacen muy poco, y en esto reside su contribucion. Ellas crean
centros de “no-accion” donde puede disfrutarse del silencio, o un nuevo e
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inexplorado tdpico de conversacion puede iniciarse. Si usted mira a las
mariposas, notara que a menudo la gente se para a verlas. Quizas una
conversacion aparezca, quizas no, pero si lo hace, inevitablemente termina
siendo significativa. No estoy seguro de por qué esto es asi, pero quizas lo
significativo emerge precisamente porque nadie lo esta buscando.

Una ultima advertencia

Y antes de que todos vayan a trabajar, hay una Ultima advertencia: Preparese
para ser sorprendido. Muchas organizaciones y muchas personas pasan gran
cantidad de tiempo tratando de asegurarse de que nada las sorprenda. Cuando
este esfuerzo tiene éxito, un cierto grado de comodidad es sin duda
experimentado; pero tiene un precio. Las cosas se vuelven bastante aburridas,
y la creatividad es dificil de encontrar. EA no es para aburrirse; la innovacion es
la moneda corriente. Por eso, la Sorpresa es la esencia de lo emprendido.
Entonces digo:

Si al final de nuestro tiempo juntos se lleva lo mismo que trajo, usted perdio su
tiempo. Es muy comun en EA que sus preciosas agendas sean tiradas a la
basura. A pesar que esto pueda parecer doloroso, tiene sus beneficios, porque
cuando sus viejas agendas parten, las nuevas ideas pueden emerger. Asi que
haganse un favor, tiren sus agendas ahora, o al menos estén listos para
hacerlo. Preparense para ser sorprendidos!

Timing

Justo ahora, en el proceso de describir el proceso, las personas se vuelven algo
inquietas, y en minutos sera el momento de moverse. Como principio (menos
es mas) siempre trato de tardar lo menos posible en describir las cosas. 15
minutos es correcto y media hora es mucho. No hay un “tiempo correcto” en lo
abstracto. Obviamente cierta informacion minima debe comunicarse para que el
grupo funcione de forma efectiva. Pero en la mayoria de los casos, las personas
ya intuyen y conocen las reglas. Después de todo, écuanto necesita saber
acerca de cémo funciona un tablero de anuncios y un mercado comunitario?

La funcién importante de estos momentos tiene mas que ver con la creacion de
un espacio/tiempo seguro para que el grupo pueda trabajar, que con comunicar
una técnica. Esencialmente, usted desea tomar algo de tiempo para que la
gente se sienta bien en sus ambientes, pero no tanto como para que se sientan
“demasiado” seguras. Algin grado de ansiedad y aventura es esencial. Es mas
una cuestion de sensacién que de numeros, y la practica ayuda.

Hora de ir a trabajar

Ahora es tiempo de ir a trabajar. El cambio en el ritmo y la tarea puede ser
presentado de esta manera:

EA es como nadar. Usted puede leer todos los libros y hablar acerca de eso
hasta parecer un experto, pero para nadar tendra que meterse en el agua y
mojarse. Asi que saltemos. Los invito ahora —a quienes deseen hacerlo- a
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identificar algunos asuntos, problemas u oportunidades relacionadas con
nuestro tema, por los que sientan una pasion real. Piensen en un titulo corto y
vengan al centro del circulo. Tomen un papel, escriban el titulo, pongan su
nombre y anuncien su oferta al grupo. "Mi asunto es... y mi nombre €s...”.
Decida donde y cuando su sesion tendra lugar, tome el pos-it correspondiente
de la matriz y luego péguelo junto a su papel en la pared.

Uno nunca puede decir cuan rapido responderan las personas, pero siempre lo
hacen. Aun algunos dudan porque no pueden creer que no hay agenda.
Aparecer demasiado pronto puede hacerles parecer “fuera de lugar”. Ayuda
dejar super-en-claro que la agenda sera lo que ellos deseen que sea: nada
hasta que ellos hagan algo. De vez en cuando digo: "No tengo plan B. Y, para
lo gque sea que sirva, estoy preparado para pararme aqui todo el dia hasta que
algo suceda:”

La experiencia normal es sentirse que usted esta del lugar equivocado de una
estampida. No sé exactamente por qué las personas cargan como lo hacen,
pero es mas probable que usted tenga una pequeia revolucion en vez de
silencio y falta de jugadores. Parte de las razones para una respuesta inmediata
y positiva a la invitacion es esta: en algun nivel, todos quieren contribuir y ser
reconocidos. El hecho de que raramente puedan hacerlo, los hace saltar cuando
finalmente tienen la oportunidad. Nunca, en todos los grupos de EA alrededor
del mundo, las personas dejaron de responder. Sé que siempre puede haber
una primera vez, pero no la espero realmente.

Creando el tablero comunitario de anuncios

Un poco de confusién condimenta el entusiasmo, pero es importante mantener
bajo el nivel de ruido del ambiente y llevarlo a un suave ronroneo. Las
personas necesitan escuchar los asuntos y los nombres a medida que son
dichos. Hay varias cosas involucradas en esto: primero, a medida que las
personas escuchan los asuntos, hay un proceso de edicién automatico que se
pone en marcha, haciendo que si un asunto fue nombrado no necesita volverse
a plantear. Esta es una de las razones por la cual no hay infinitos asuntos.
Como regla, el nimero de asuntos se relaciona con la cantidad de personas.
Grupos de 25 a 50 tienen 30 asuntos. Grupos de 100 a 200 unos 75 asuntos.
Grupos de mas de 300 no incrementan sustancialmente el nimero de asuntos.

También es importante que el grupo oiga los nombres de aquellos que
presentan asuntos. Parte de esto es una cuestién de identificacion: quién esta
haciendo qué. Pero es también una cuestion de compromiso. Cuando usted
anuncia un asunto en voz alta junto con su nombre, es mas probable que usted
continue con él que si lo hace de manera andnima. Decirlo publicamente es
crucial para confirmar el compromiso.

A medida que las personas van a la pared, necesitaran un poco de ayuda para
pegar sus asuntos en el mismo orden que seguian en la matriz (+ temprano a
la izquierda, + tarde a la derecha) . Para un evento de multiples dias es Util
ayudar con algunas marcas de cinta para separar los diferentes dias.

Durante el proceso de pegado, recuerde a las personas que nada aparecera en
la pared hasta que ellas lo pongan alli. Ya que ellos, y solo ellos, son
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responsables de su agenda. Si alguien no encuentra su asunto favorito, solo de
él es la culpa.

Hacia el final, haga un esfuerzo especial y asegurese de que, por cualquier
razon, nadie haya sido dejado atras. A menudo, justo cuando usted cree que
nadie tiene mas nada que decir, alguien se levanta y viene al centro. Es
extremadamente importante que todos tengan su oportunidad, aun si esto
significa retener al grupo unos momentos. Después de todo, cada persona que
declara publicamente un asunto es otra persona comprometida con el proceso,
lo cual es la manera en que el apoyo y la confianza son creados.

A medida que un nimero cada vez mayor de asuntos son pegados en la pared,
el interés del grupo crece de igual modo. Ahora ellos tienen algo que han
creado, y es natural que vayan a la pared y vean lo que esta ocurriendo. No
hay manera de detenerlos completamente, y de hecho un poco de “zumbido”
en la pared es bueno para el espiritu. Sin embargo, si usted tiene una
muchedumbre caminando, esto se vuelve dificil. También notara que las
personas comienzan a inscribirse en sesiones y hacen sugerencias para
combinar areas similares. Usted puede manejar todo esto simultaneamente
sugiriéndoles sentarse y dejando que todos vean, ya que ademas, la inscripcion
debe iniciarse solo cuando todos los asuntos hayan sido anunciados. Uso el
ejemplo de ir a una fiesta con excelentes platos y llenarse con el primero.
Seguramente es delicioso, pero mire lo que se perdid... lo peor de esto es que
nunca lo sabra. Asi que paciencia, un poco de paciencia es una virtud.

Todas las buenas cosas deben llegar a su fin, y ahora es tiempo de movernos
hacia el mercado comunitario. En este punto, el nivel de entusiasmo es
marcadamente elevado, al igual que el nivel de ruido. No hay mucho que pueda
hacer acerca de esto y tampoco deberia tratar. La Unica cosa que puede hacer
es correrse del medio.

Abriendo el mercado comunitario

Cuando el mercado se abre, todos son invitados a entrar en el intercambio de
asuntos e ideas, dejar sus asientos y caminar a la pared, donde pueden
inscribirse en tantas sesiones como quieran. A menudo esta parte del proceso
es mas parecida a reconocer una revolucion en proceso que a comenzar una.
Las personas estan decididas a moverse y quieren que usted se aparte. Antes
de hacerlo, sin embargo, hay algunas ideas de ultimo minuto para ver: no se
retrase, porque no tiene demasiado tiempo.

Conflictos

La primera es la cuestion de los conflictos. Estos ocurren cuando una persona
quiere ir a dos sesiones que estan programadas a la misma hora. La regla es
simple: la persona en conflicto debe encontrar a los dos responsables de esas
sesiones y convencerlos ya sea de combinar sus sesiones, o de secuenciarlas. Si
ninguna de estas opciones es posible, la personas debe elegir entre una de
ellas.

Combinar sesiones
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De manera inevitable, el proceso de edicién no funciona completamente,
dejando varias sesiones con el mismo foco general. La tentacion es la de
combinar estas sesiones. Las personas pueden hacer lo que quieran, por
supuesto, pero siempre sugiero que es mejor tener dos sesiones del mismo
tema con 10 personas cada una y donde todos pueden tener una buena
conversacion, que tener 20 personas en una sesion, todos frustrados porque
hay pocas oportunidades de hablar.

Seguridad publica

El uUltimo item concierne a la seguridad publica. Cuando hay un grupo grande y
llega el momento de ir a la pared, ellos hacen exactamente eso. Cada cosa y
persona en el camino queda atrapada. Asi que para evitar una avalancha y
carniceria, pidales a las personas sentadas frente a la pared que tomen sus
sillas y pertenencias y las corran lejos de alli. Cuando todas lo han hecho, digo
algo como: “Gente, el mercado comunitario esta abierto. Sirvanse ustedes
mismos. En cuanto se hayan agrupado para una sesion, ponganse a trabajar.
No olviden que ustedes estan a cargo.” Y me voy.

Antes, solia anunciar mi partida con algo asi: “Ahora me voy, pero si necesitan
algo estaré en el hall”. Desde entonces aprendi que esas palabras no servian
para nada. Los participantes no me necesitan y no les importa saber donde
estaré. Yo soy el Unico que sabe que me fui.

La gente toma EA en serio. Si usted ayudo a crearlo y ellos se lo apropiaron, no
hay nada que hacer salvo salirse del medio. Esto no significa desaparecer por
completo, ya que todavia hay cosas que faltan hacerse, como veremos mas
adelante. Pero el rol “visible” del facilitador ya termind.

Sostener el Espacio y el Tiempo

Desde el momento en que el mercado abre, el facilitador toma un nuevo rol. No
siendo mas responsable de crear espacio y tiempo, el facilitador ahora sostiene
el espacio y el tiempo, confiado por el grupo, mientras las personas viajan por
los caminos elegidos.

El trabajo de sostener el espacio y el tiempo no estd netamente especificado
con tareas precisas. Es un rol oportunista, que depende de “saber leer” el
ambiente de las reuniones, de una clara sensacién de si mismo y de propdsito,
y de la capacidad de respuestas sensibles e innovadoras. Bien hecho, el rol
manifiesta lo que creo son las cualidades esenciales de un facilitador: presencia
total y absoluta invisibilidad.

Juntar tazas y basura

Otra palabra que podriamos usar, en lugar de sostener es “cuidar”, a la cual
podriamos también agregar limpiar, aclarar, e incluso honrar. Creo que hay
grandes cosas que pueden —y deben- hacerse siguiendo estos lineamientos,
pero casi siempre veo que son las pequefas cosas las que cuentan; como
levantar las tazas y la basura.
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Cualquier grupo grande de personas, sin importar lo bien que se comportan,
inevitablemente dejan detras montafias de basura. A veces, el personal del
hotel se ocupa de la mayor parte, pero realmente es nuestro trabajo y -mas
especialmente- el trabajo del facilitador. Es un trabajo que le permite ir por
todas partes y solo mirar. Las personas no se preocupan de lo que usted esta
haciendo, o en realidad no-haciendo. Sostener el espacio y el tiempo requiere
que usted se encuentre en ese espacio y tiempo plenamente presente,
disponible, abierto, verdadero y no tenga ninguna agenda propia, excepto la de
sostener y honrar ese espacio y tiempo. Levantar las tazas y limpiar la basura le
permite hacer todo esto.

Anuncios matinales y noticias vespertinas

Si volvemos a la preparacion del horario para EA, notara que la comunidad se
reune dos veces por dia: en la mafiana para los anuncios y en la tarde para las
noticias. Ademas de cumplir funciones practicas para los participantes, ambos
encuentros representan buenas oportunidades para el facilitador de practicar
sostener espacio y tiempo.

Practicamente, la intencidn de los anuncios y las noticias es lo que sus nombres
implican. En la manana, hay una breve oportunidad de anunciar cambios en los
encuentros (adiciones, cancelaciones y fusiones) junto con objetos perdidos.
Las noticias son mas de lo mismo, con la oportunidad de compartir experiencias
del dia y reflejar sus significados. En un nivel mas fundamental, los anuncios
matinales y las noticias vespertinas dan ocasiones para que toda la comunidad
se reuna, para enfocar el espiritu de la gente. Lo que se haga tiene poca
importancia. De hecho, lo que sucede es solo una excusa para estar juntos.

Llevar estas actividades diarias a un nivel mas profundo es tarea del facilitador,
y es la esencia de sostener u honrar espacio y tiempo. El facilitador cumple con
esto, disminuyendo progresivamente su actividad. En oposicion a levantarse y
clamar por espacio y tiempo, el facilitador se vuelve mas efectivo sentandose y
simplemente estando alli.

El arte de facilitar EA es la habilidad de crear espacio y tiempo y luego
entregarlo todo, para volverle honestamente la espalda al control, o lo que
pueda parecerles a los participantes como control. En el comienzo de EA
cuando el facilitador se para en el centro del circulo, lo que esta haciendo es
sostener todo junto. Si en ese momento el facilitador desapareciera,
ciertamente produciria confusién o caos. Sin estructura, plan de accién ni
agenda, el grupo se disolveria. El grupo pone toda su confianza en los hombros
del facilitador y éste asume una pesada carga. Puesto en términos miticos es
como un dios que crea algo de la nada. Pero el talon de Aquiles de la
facilitacion, es creer que el poder que usted ejerce en esa situacion le da
Control, y que es suyo por derecho y a perpetuidad. De hecho, es sélo un
préstamo y debe ser devuelto lo antes posible.

Los anuncios matinales y las noticias vespertinas dan una excelente
oportunidad de devolver todo y —simultaneamente- de poner al grupo cada vez
mas a cargo. Durante un programa de mas de un dia, mi experiencia fue la de
actuar como maestro de ceremonias para la primera interaccion de noticias y
anuncios, para pasar el trabajo a otra persona para la segunda y luego, si
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siento que puedo irme, dar el rol a otra persona para la tercera. Simplemente
dejo que suceda. Concretamente, esto significa poner el micréfono en medio
del circulo de personas, sentarme y esperar. Tarde o temprano, los
participantes notaran el micréfono y solo tienen que caminar y tomarlo. Alguien
hara eso y desde alli, el micréfono es pasado de mano en mano a quien lo
necesite. No puede ser mas simple ni mas facultador (empoderador). Esto no
puede hacerse en todas las situaciones, pero es mi ideal.

Campanas sonoras

Una de las cosas que me disgustan, y no creo estar solo en esto, son esas
reuniones que comienzan con gritos, o palmas, o ruidos de campanas
estridentes. Cuando todo ese ruido termina, siento que necesito irme a la cama
o al menos tomar algunas aspirinas. Pensar en hacer algo creativo o
constructivo en ese momento es imposible. Mi energia fue tan aspirada y mi
mente tan sacudida, que solo deseo irme y comer gusanos.

Creo que una mejor manera, es usar timbales tibetanos. Estos timbales son
pequenos, hechos de bronce, vienen de a pares y se suenan uno contra otro. El
sonido resultante es como ningun otro y tiene tonos resonantes y complejos
gue dan mucha riqueza. En una palabra, son hermosos y extraordinariamente
funcionales. Los tibetanos sabian lo que hacian.

Por mas que se los golpee con fuerza, el sonido no es mucho mas fuerte. El
sonido pasa sobre todas las cosas. Denme una multitud de 500 personas
conversando animadamente, y con dos golpes de timbal la reduciré a silencio.
No porque son potentes, sino porque producen un trance.

En lugar de muchos golpes duros, puede comenzar gentilmente con un ritmo
lento y digno. Repita este patron unas veces. Este ritmo, de manera sutil alinea
la cacofonia de las conversaciones y parece como si el grupo respirara al
unisono. Si atenla la periodicidad de sus golpes, terminando con una Unica
nota, vera que el grupo se calma en un silencio de catedral. La sensacién es de
intensa expectativa y nadie dice una palabra.

Usted puede pensar que los timbales tibetanos no tienen lugar en su reunion
anual corporativa (o en cualquier lugar que elija para usar EA) pero he visto
que su magia funciona en todo tipo de grupos alrededor del mundo. Por
supuesto, puede usar cualquier otra cosa: el experimento continlia siempre y
seguramente usted encontrara maneras creativas de indicar orden, sin golpear
sobre las cabezas de los participantes.

Dar poder a las personas

De manera curiosa, el acto de dar poder se cumple mejor diciendo poco y
haciendo menos. En el ambiente de reuniones tradicionales, el rol del facilitador
se convierte a menudo en algo frenético y enloquecedor, tratando de “ser todo
para todos, todo el tiempo”. Mas alla de que este rol es cansador y finalmente
imposible de mantener, es la antitesis de lo que deberia hacer un facilitador de
EA. En el ambiente de EA, el facilitador debe estar constantemente
devolviéndoles la libertad y la responsabilidad a los participantes.

41



Por ejemplo, si los participantes vienen con una pregunta (aparentemente
razonable) acerca de lo que deberian hacer, una respuesta apropiada seria:
"¢QuE es lo que quieren hacer?” A menudo ya lo saben, y si no, no tardaran
mucho en averiguarlo.

Si la pregunta es mas una sugerencia (que en una reunién tradicional se le
haria al comité de planificacién) encuentro Util preguntar “épor qué no se ocupa
de eso?”. El punto es: todos somos responsables.

En un evento, olvidé los gafetes (en realidad no los olvidé, sino que no me
gustan). Asi que preguntaba sus nombres (lo que me parece mas civilizado).
Algunos me preguntaron por qué no tenian gafetes, a lo que respondi “Muy
buena idea! ¢Por qué no se ocupan de ello?” Luego de una pausa, donde
parecian estar en shock, las personas se fueron y en poco tiempo comenzaron
a crear unos gafetes en forma de abejas y mariposas, con un espacio en medio
para poner los nombres. Estos artefactos comunitarios eran ofrecidos como
regalos y pronto nadie estaba exento de ellos, incluso el staff del hotel los
llevaba.

Por supuesto que las necesidades genuinas deben ser satisfechas de inmediato,
de lo cual hablaremos en un momento. Pero en gran parte, identificar
necesidades representa una excelente oportunidad de descubrir que EA
funciona sobre la Pasion y la Responsabilidad, las cuales deben ser ejercidas
libremente por los participantes.

Baches en el camino

La ruta a través de EA es bastante suave. Cuando la gente se da cuenta de que
esta siendo verdaderamente tratada como personas libres y responsables,
tiende a mostrarse de acuerdo a estas expectativas. Por supuesto, si usted
espera algo diferente o peor, eso es lo que obtendra. Sin embargo, hay
ocasiones en las que, sin importar lo que usted esperaba, las cosas van en otra
direccion. Algunas veces es incomodo o desagradable, pero nunca sin beneficio
para el grupo. En esos momentos, es la responsabilidad de todos lidiar con la
situacion y aprender del resultado. Pero sostener el espacio y el tiempo
mientras ese aprendizaje se lleva a cabo, es tarea especial del facilitador.

Clima de tormenta

La mayoria, la mayor parte del tiempo, experiencia EA como estimulante,
liberador y con otras diferentes sensaciones relacionadas con la creatividad y la
sinergia. Es entusiasmante, pero en cierta medida desequilibrante. Nos
encontramos, como individuos y como grupo, viajando en nuevas direcciones,
muchas de las cuales no estan dentro del mapa de rutas estandar. Todo esto es
bueno si es lo que tenia en mente, o al menos esperaba que pudiera suceder.

Sin embargo, para algunas personas la estimulacién de este tipo, puede ser
experienciada como un tiempo de tormenta inesperado. Este tipo de personas
se auto-excluyen antes de que el evento inicie, por lo cual es de vital
importancia que la participacion en un evento de EA sea absolutamente
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voluntaria. Forzar a alguien a entrar en una experiencia para la que no esta
listo, y sin contar con su consentimiento, es casi criminal. En otras
circunstancias se llama violacién. Muy ocasionalmente, sin embargo, por
equivoco o sutil presién de pares, encontramos a alguien dentro de EA que no
deberia estar alli. Tales personas deben ser cuidadas.

Esto se relaciona con personas que no solo tienen dificultades emocionales,
sino que ademas estan bajo tratamiento. Tales personas son muy vulnerables y
necesitan mas limites que los estandares para mantener las cosas en orden. El
poder de EA justamente se basa en la eliminacién de limites y alli reside el
problema. Una vez, una persona asi camind al centro del circulo durante la
mafana y parecia que iba a anunciar algo (como un cambio de sesion), pero en
cambio se puso a contarnos la historia de su vida con todo detalle.

Hasta cierto punto, es importante permitir que tales cosas sucedan, porque es
en este tipo de libertad que la creatividad y el crecimiento ocurren. Pero a
veces las cosas van demasiado lejos y es evidente que la persona no sélo no se
da cuenta de lo que esta haciendo, sino que tampoco sabe cdmo parar. La
persona de mi ejemplo se estaba enterrando sola en un gran agujero de
incomodidad ajena y vergienza propia.

La solucion no fue dificil. Caminé hacia el centro, me paré junto a ella y le di un
abrazo. Un buen y fuerte abrazo. Todos necesitamos que nos abracen, a veces
mas que otros. En este caso, el abrazo hizo su magia. Es mas, se sintio tan bien
que otros participantes vinieron al centro y se unieron en un abrazo grupal, Y
nadie dijo una palabra.

El efecto de tales cosas es un grupo es tan poderoso y positivo, porque muestra
como ninguna otra cosa, que las personas se cuidan unas a otras. Apoyadas
por ese tipo de cuidado, cosas increibles son posibles. Lo cual es una de las
razones por las que EA es tan efectivo.

Invasores del espacio

A veces, una persona busca dominar el espacio que pertenece a todos. Bien
puede tratarse de una intencion honorable y el resultado ser positivo; o bien
puede ser la busqueda de poder de un ego descarriado. Es dificil decir cual es
cual, y el tratamiento es el mismo en ambos casos.

Debe recordarse que el rol fundamental del facilitador es honrar (sostener,
cuidar) el espacio para la gente. Esto significa que nadie deberia ser forzado a
entrar en una actividad para la que no esta listo y dispuesto. La Ley de los dos
Pies debe ser tomada muy en serio. La cuestion no es que el grupo nunca
deberia hacer nada junto, sino que siempre las cosas deberian hacerse por
consenso. Los invasores del espacio, ya sea por buenas o malas razones, violan
efectivamente esta premisa de consenso diciendo —o haciendo- algo que indica
que, justo ahora, “todos deben... hacer tal y tal cosa”.

El primer pensamiento del facilitador debe ser el de proteger el espacio y el
derecho de la gente a elegir. Esto puede hacerse facil e inofensivamente
diciendo algo como "Pienso que lo propuesto es probablemente una muy buena
idea, ¢por qué no invita a una nueva sesion para tratarla?”Una alternativa
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podria ser "Ya que hemos estado sentados aqui por un tiempo, sugiero que
tomemos un descanso y luego, aquellos que quieran seguir con esta idea
pueden hacerlo. El resto, puede continuar con cualquier cosa que tengan en
mente.”

Tipicamente, es precisamente en este momento cuando podemos ver la

, 14 ’
diferencia entre un egoista, o alguien que tiene algo mas en mente. El egoista
vera que su momento de poder se le escapa y probara todo tipo de estrategias
para mantenerlo tales como: “Bueno, en realidad no hemos estado tanto
tiempo sentados” o “Votemos”. Otra tactica del egoista es la confrontacion
pura: mientras le mira con furia le dice: “Pienso que usted esta enfermo de
control, épor qué no hace lo que dice?

No tiene sentido discutir con tales personas y el Unico voto que debe hacerse es
con los pies. Habiendo fallado todo, es tiempo que el facilitador camine y se
retire de la sala de conversacidn. La mayoria de los casos, las personas le
acompafan, o si no es su eleccién permanecer alli. El facilitador no puede elegir
por la gente, puede darle a cada uno la posibilidad de elegir.

Cuando lea esto puede parecerle facil, y se preguntara como seria la situacion
si el egoista resultara ser el presidente de la organizacion, o el jefe del
departamento. Usted tiene que hacer exactamente lo mismo, sin importar la
identidad del invasor espacial, o renunciar a EA. Si usted esta siendo pagado
para facilitar el evento, es precisamente en ese momento que gana su dinero.

No todos los invasores espaciales representan el poder de la oscuridad.
Muchisimas veces son personas con buenas ideas, y simplemente un poco de
exceso de entusiasmo y falta de timing. Estas personas inmediatamente
propondran otra sesion o aceptaran la pausa propuesta para refrescarse.
También a veces seran ellos los que se vayan. La tasa de retorno no es
predecible, pero usted puede estar seguro de que los que vuelven, son las
personas correctas.

Lidiar con lo ultrajante

Una y otra vez, algo sucede en los eventos de EA que va mas alla de lo
ordinario, y desafia cualquier habilidad y técnica que usted cree poseer,
dejando en claro que nadie esta a cargo, y usted menos que nadie. Bajo esas
circunstancias, usted solo puede sostener el espacio, confiar en el proceso y
creer en el grupo. De una manera totalmente sorprendente, todo funciona.

Un tiempo atras, en un evento dedicado a construir unidad global, sucedié algo
ultrajante. Habia 175 personas sentadas en circulo provenientes de todas
partes del mundo. El tercer dia, durante los anuncios matinales, una mujer
camind hacia el centro y tomd el micréfono. Comenzo diciendo que habia
estado esforzandose para poder hacer una declaracion al grupo, pero cada vez
que intentaba hacerlo, su mente recordaba algo tan ultrajante que ni siquiera
podia hablar sobre eso y —a la vez- no podia pensar en nada mas que eso. Y asi
estaba ella en medio de la sala con el micréfono en una mano y con la otra
apoyada en su blusa. Antes de que yo pudiera pronunciar “Oh, no!”, ella
estaba desnuda y sentada en el piso, como el dia en que dios la trajo al mundo.

44



Mis opciones eran bastantes limitadas, pero de algo estaba seguro: si
reaccionaba el grupo entraria en panico, o alguien podia hacer algo que luego
lamentariamos. Resolvi hacer lo Unico que podia: sostener el espacio.

Luego de lo que parecio una eternidad, una cosa maravillosa comenzd a
suceder. El grupo, comenzd a responder de manera apropiada. Y aunque las
personas respondian individualmente, fue como si el grupo de 175 estuviera
involucrado. Una a una, personas que tenian ropa de mas (un abrigo, etc.) se
lo quitaron, caminaron hasta la mujer y suavemente la cubrieron y se sentaron
junto a ella, formando un pequeiio circulo en medio de la sala.

Luego una mujer de Sudafrica, se sentd en el circulo y dijo “estamos aqui para
lidiar con la unidad global. Pero nunca podremos lidiar con la unidad hasta que
lidiemos primero con la diversidad. Y la diversidad a menudo es ultrajante”.
Luego, otro hombre hablo y dijo algo como “en este mundo, las cagadas
ocurren...”.

Sin ninguin plan, pero de manera hermosa y extraordinaria, el ultraje habia sido
reconocido, limitado e interpretado. Lo que sucedid luego parecié natural; una a
una las personas caminaron hasta el centro, formando un circulo que rodeé al
circulo mas pequefio. Como en una sefial, todos se tomaron de la mano y
comenzaron a cantar. No recuerdo cual pero no importa. Asi como comenzo,
termind. Hubo un silencio y las personas se soltaron de las manos y dejaron la
sala.

Nunca vi cdmo salié la mujer que se habia desnudado, ni tuve idea de la
declaracion que intentd hacer, o del por qué sintid necesario hacer lo que hizo.
Pero lo que sé, es que cuando todo terming, la atmodsfera de la conferencia era
profundamente diferente. Retrospectivamente, nada de lo que hubiera podido
hacer o decir hubiese tenido un impacto tan positivo y poderoso en la reunion,
como la accidn que el grupo mismo, en su sabiduria, eligié hacer. El ultraje fue
limitado, aceptado, celebrado e integrado a la experiencia total del grupo. Con
tal integracion, el grupo era ahora mucho mas poderoso.

Consideraciones especiales para EA de 3 dias

El tercer dia de un evento de EA representa un tipo diferente de Espacio
Abierto. Si los primeros dos dias fueron destinados a la divergencia,
permitiendo que la mayor amplitud de ideas y enfoques emergieran del grupo,
el tercer dia esta destinado a la convergencia. La intencion es unir todas las
piezas juntas en un TODO coherente, en la medida de lo posible, y en asistir al
grupo para que haga los movimientos necesarios para pasar del pensamiento y
la discusion, a la accion definitiva.

De la Pasion a la Accion

No hay garantia de que la Accién definitiva tenga lugar sélo porque EA ha sido
utilizado. Pero lo mismo puede decirse de otros métodos. En el analisis final, las
acciones significativas emergen cuando las personas aceptan la responsabilidad

de que “eso” se haga, sin importar lo que “eso” pueda ser.
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Sin embargo, EA eleva las probabilidades de que la accidn se realice porque
todos los participantes han sido advertidos, desde el principio, que ellos -y solo
ellos- tienen las claves necesarias para hacer rodar la pelota. Esto no sugiere
que tengan el poder y los recursos disponibles para hacer toda la tarea. Puede
o no ser el caso, pero esta muy claro que el poder de iniciarla reside en ellos. Si
no dan el primer paso, es altamente improbable que otros lo hagan.

Ademas, EA aumenta las probabilidades de que se realicen acciones
significativas, porque la percepcion de necesidad y el deseo por esa accion
emergieron del grupo mismo. No hay una orden desde una autoridad superior,
ni un plan de ataque predeterminado. Aquellos que vieron la necesidad de
hacer algo son los hacedores, y sobre todo deberian estar motivados a dar el
primer paso. Digo deberian, porque no hay garantia, solo existen altas
probabilidades.

Poner TODO el sistema en la sala

Hay una manera de elevar la probabilidad de la accidn hasta, quizas, su punto
mas alto; el cual es poner TODO el sistema en la misma sala al mismo tiempo.
Los procesos organizacionales predicen que, tratar con grandes y diversos
grupos a la vez, acarrea un desastre inevitable. La sabiduria convencional
sostiene que el tamafio dptimo de un grupo esta alrededor de la docena, mas o
menos. Se considera que los grandes grupos son incapaces de comunicarse
significativamente. Del mismo modo, mezclar diferentes niveles de educacion,
economias, posicion, edad, o experiencia también es visto como perjudicial para
un trabajo en grupo efectivo. Bajo estas circunstancias, poner todo el sistema
(la organizacién, compainia, etc.) en la misma sala al mismo tiempo no es otra
cosa que locura. EA cambia esto radicalmente, porque el nimero no es mas
una preocupacion cuando usted puede manejar miles sin problema.

Mezclar niveles tampoco es un problema. La diversidad, de hecho, se vuelve
una fortaleza. La experiencia muestra que cuanto mas rica es la composiciéon de
los participantes, mejor es el resultado. Por lo cual poner todo el sistema en la
sala es un pensamiento posible, y cuando sucede, no hay necesidad de mirar
en ninguna otra parte buscando autoridad. Todo esta alli.

Pasos convergentes para la Accion

El segundo dia de un evento de EA, termina con la realizacion del libro donde
todas las discusiones de los asuntos fueron reportadas, asi como el nombre de
quienes contribuyeron. Los asuntos estan listados y numerados en el orden en
que fueron recibidos al hacer el reporte. La proxima etapa lleva todo hacia el
punto de Accion.

En el tercer dia, llegan los libros y es un momento de mucho entusiasmo;
saboréelo. Yo suelo dejar los libros en el centro del circulo e invitar a los
participantes a recoger su copia. La disponibilidad de café y masitas le da un
aire festivo al momento. El entusiasmo es generado porque el grupo ve una
manifestacion concreta de su trabajo. Comenzaron con nada, con una pared en
blanco, y ahora sostienen una copia de su trabajo.
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La orden del dia es bastante directa y viene en dos o tres partes:
1. Tiempo de lectura y Priorizacién
2. Convergencia y Pasos de Accion

3. Reuniones de Accion

Tiempo de lectura y Priorizacion

Una vez que todos tienen sus copias, las instrucciones son simples. Cada uno es
invitado a leer el libro, concentrandose en esos asuntos que no han visto. El
tiempo normal dedicado a esto es de una hora, o para libros grandes hora y
media. Ya que todos estan presentes, es una buena oportunidad para que cada
uno les pregunte -a otros participantes- acerca de los variados asuntos, su
significado e intencion. Como todos los asuntos estan listados con los nombres
de las personas que participaron en él, conectar los asuntos y las respuestas
con las personas que los crearon o identificaron, no es un gran esfuerzo.

A medida que las personas leen el libro, se les pide que prioricen los asuntos.
La manera mas facil es con un formulario que puede estar en el libro, o que le
demos esa manana. El formulario pide identificar los 10 asuntos mas
significativos para cada persona vy listarlos en orden de prioridad. Los asuntos
son ingresados al formulario por el n° que tienen en el libro. Asi, el formulario
tendra por ejemplo (Asunto 11/prioridad 1; Asunto 3/prioridad 2; etc...)

La recoleccion final de los datos puede ser hecha manual o electronicamente.
Con grandes grupos, esta Ultima es aconsejada. Existen varios programas para
hacer esto, elija el que prefiera. Las personas también pueden ayudarle a hacer
esto, si usted pone el software en las maquinas que estan en la sala. Luego de
completar su formulario, cada uno puede ingresarlo en una PC en aprox. 30
segundos.

La votacion cierra al final del periodo de lectura y priorizacion, o antes si todos
ya han votado. El proximo paso implica hacer converger todos los asuntos e
identificar pasos Utiles. Pero antes de explicar todo esto, quiero decir algo
acerca de la votacion manual: al hacerla, cada prioridad debe estar relacionada
con un puntaje. Por ejemplo, la prioridad 1 significa 10 votos y la prioridad 10 1
voto. Al final se cuentan los votos totales de cada asunto y asi todos los
asuntos pueden estar ordenados por prioridad.

Hay otro método para grupos pequenos, que se usa pegando en la pared los
nombres de los asuntos y luego pegando pos-it junto a ellos (1 x cada punto).
Asi se puede saber de manera rapida y visual quien tiene mas puntaje, o contar
los pos-it si hay dudas.

Sin importar el método usado, el resultado deberia ser el mismo. Con todos los
asuntos ordenados por prioridad, podemos movernos al siguiente paso, que
implica convergencia de asuntos e identificacién de acciones potenciales.

Convergencia y Accion
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La necesidad de convergencia se volvera mas clara la primera vez que use EA.
A pesar de ser cierto que existe un nimero de asuntos independientes, estan
todos interrelacionados, algunos mucho mas que otros. Por eso, cuando los
participantes eligen las prioridades, sentiran —y algunos expresaran- la dificultad
de hacerlo. Ya que todo esta interrelacionado, écdmo se elige uno sobre otro, y
habiendo hecho esta eleccion, olvidamos entonces los demas asuntos? ¢Solo
porque uno no lo pone arriba en la lista, élo hace eso menos importante?

Esta dificultad puede ser resuelta, haciéndoles notar a todos (principalmente a
la manana y luego varias veces durante el tercer dia) que no se trata de una
situacion “ganar/perder” como en politica. Los asuntos con baja prioridad no se
pierden, después de todo estan en el libro. Lo que sucede durante el proceso
de priorizacién, es que el nimero finito de asuntos “calientes”, o
preocupaciones mayores son identificados. Estos asuntos representan aéreas de
enfoque donde un trabajo Util necesita ser hecho. Asi, cuando uno considera los
resultados de la priorizacion, un nimero limitado de asuntos llegaran al tope de
la lista. Esto es facil de ver con el software que muestra los resultados en forma
de barras. Muy pocos asuntos (5 u 8) pero no mas se destacan del resto, luego
hay una brecha. Estamos interesados en los asuntos mas prioritarios; el
proximo paso comenzara con ellos.

Mi practica es la de escribir cada uno de los asuntos prioritarios arriba de una
hoja de rotafolio y luego dibujar una linea horizontal a la mitad de la hoja.
Sobre la linea escribo “Asuntos asociados” y debajo “Acciones a realizar”. Luego
pongo las hojas alrededor de la sala principal.

Los participantes son ahora invitados a visitar cualquier hoja donde sientan que
pueden hacer una contribucién. Se les piden dos cosas: primero que
identifiquen cualquier asunto que les parezca estrechamente relacionado con el
asunto de la hoja (no es dificil y solo tienen que escribir el nimero del asunto
tal como esta en el libro); seqgundo, se les pide identificar acciones Utiles de
emprender. Nuevamente, esto no es dificil ni necesita una enorme descripcion,
solo una rapida anotacion de lo que podria/deberia hacerse a continuacion.

El proceso descrito toma muchos de los aspectos de un Bazar, con participantes
moviéndose de hoja en hoja. No hay necesidad de orquestar los esfuerzos y un
poco de ruido no dafia. Usualmente entre 45 minutos o una hora el trabajo es
realizado.
Ya sea que usted haya usado el método manual o electronico para priorizar los
asuntos, el tiempo usado desde el inicio es de tres horas; en otras palabras,
toda la mafana. Para este momento, el grupo ha cumplido con lo siguiente:

e Todos los asuntos de importancia fueron identificados

e Las discusiones de esos asuntos fueron reportadas en el libro, con la lista
de los participantes de las mismas.

e Se convergieron asuntos asociados con los asuntos prioritarios

e Se sugirieron proximos pasos
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Nada mal para dos dias y medio de trabajo, y todo se hizo sin un comité central
de administracion o una agenda pre-establecida. Asi que es tiempo del
almuerzo.

Durante el almuerzo, suelo tener a alguien tipeando la informacion registrada
en las hojas de rotafolio y haciendo copias para todo el grupo. Luego del
almuerzo el grupo esta listo para la ceremonia de cierre (que veremos mas
adelante) o para las cortas reuniones de accion, antes del cierre.

éReuniones de Accion?

En este punto del evento, las personas estan verdaderamente cansadas. Sin
duda se sienten positivas acerca de sus logros, pero los niveles de energia son
bajos. La ldgica nos dice que debemos asegurarnos de cerrar bien el paquete y
que la responsabilidad de tomar pasos inmediatos sea asumida. Esto puede
hacerse invitando a los anfitriones (convocantes) de los “asuntos calientes”
identificados, a reunirse una vez mas con aquellos que les importe el asunto
pero sblo brevemente. Todos ya tienen el resultado en el libro y la cuestion es
cuales seran los inmediatos préximos pasos a seguir y quiénes se haran cargo
de la responsabilidad de que esos pasos sean realizados. Enfatizo lo de
inmediatos porque probablemente no hay tiempo ni energia para lidiar con
todos los elementos de una solucion definitiva. El resultado puede ser tan
simple como acordar una préxima reunion en una semana. Pero por supuesto,
si hay cosas especificas que deberian ser realizadas en el interin, alguien
necesita tomar la responsabilidad de que sean hechas. La brevedad, sin
embargo, es el espiritu del momento, si no la fatiga puede hacer estragos. La
experiencia dice que media hora es suficiente y asi llegamos a la ceremonia de
clausura.

Alternativas a estas reuniones finales, podria ser armar grupos electrénicos por
e.mail si las personas no son todas locales.

Aun si parece que mucho necesita hacerse, y que esto es sdlo el principio, la
eleccion de los pasos inmediatos es bastante clara y se resuelve usualmente
dentro de estas tres posibilidades:

e Las acciones concretas son tan claras que solo resta hacerlas.

e Las acciones a realizar son bastante claras, pero mas consultas o
informacion es necesaria, en cuyo caso es importante asignar tiempos
para estas tareas.

e El asunto no estd muy claro, en cuyo caso un paso razonable seria
sostener otro EA, pero esta vez dedicado exclusivamente a este asunto.

Después de todo, EA podria hacerse rapidamente al dia siguiente si las
personas tienen la energia. Lo Unico que se necesitaria es invitar a las personas
que pudiera interesarle el tema, lo cual incluye varias personas que no
estuvieron en el evento que acaba de concluir.
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Finales y Nuevos Principios

Todas las cosas buenas, aun EA, deben llegar a un final. Este fin puede ser solo
un final, lo cual lleva a una sensacion de incompletud y ciertamente no saca
ventaja de los descubrimientos, sentimientos y crecimientos que suceden
durante el evento de EA. En cambio, un cierre con dignidad e intencién puede
suministrar la clausura necesaria y a la vez, puede dar una plataforma para que
el grupo (u organizacion) salte hacia la actividad que quieren emprender.

Cuando construya el cierre de un evento de EA, rapidamente vera que las
maneras estandares de llevar un evento a su conclusién no funcionan.
Cualquier cosa que se haga, debe ser hecha en el mismo espiritu que todo el
evento. Asi que, por ejemplo, evite el “lider” que se para y da un impasible
discurso acerca de las cosas maravillosas que los participantes haran ahora.
Esto seria muy disonante con la sinergia y unién alcanzada. El grupo no
necesita que nadie les diga lo que deben hacer, tal como demostro la
experiencia de los dias pasados. Ellos tienen los recursos, la intencién y el
poder de hacer lo que debe hacerse. Quién cierra dando un discurso, de algun
modo no entendid: quiere jugar un nuevo juego con reglas viejas.

Entonces... écdmo jugara usted un nuevo juego con nuevas reglas? No hay
respuesta simple, asi como no hay situacion o grupo simple. La tarea, sin
embargo, parece bastante clara: reconocer el pasado y proyectar hacia el
futuro, de modo tal que todos sean incluidos y tengan una parte. Lo que sigue
es un enfoque que utilizo con éxito.

Terminamos como comenzamos, sentados en circulo. Pero hay cambios
significativos, al menos en la percepcion y sentimientos de las personas. Al
inicio el amplio espacio abierto del circulo era percibido como incomodo o
amenazante. Si las personas hablaban, hablaban desde los bordes y al cruzar el
circulo lo hacian rapidamente. En el centro se sentian mucho mas expuestas y
solas.

Al terminar el evento, las dindmicas del circulo han cambiado. Ya no es un lugar
amenazante, ahora es seguro. Palabras como creatividad, energia, inspiracion,
apertura, sorpresa, liberacién, comunidad, y empowerment son a menudo
usadas por los participantes para describir lo que sienten. Por supuesto también
hay otras, como interesante, extrafio e incdmodo. La cuestién es: écomo
honramos todos esos diferentes sentimientos y permitimos que el grupo llegue
al final?

La ceremonia del Objeto parlante

Encuentro que una adaptacion de la ceremonia nativa-americana es un
estupendo “Grand finale”. No funciona en todas las situaciones, especialmente
Con grupos muy humerosos, pero esta ceremonia puede ser usada como
modelo, como punto de partida.

No hay una magia particular en la ceremonia del objeto parlante (talking stick).
Lo que es magico, o al menos lo parece, es la elegante simplicidad con la que
esta ceremonia une los diferentes tipos de reflexiones compartidas. Uno podria
preguntarse si es apropiado tal tipo de intimidad en un ambiente de negocios,
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pero pienso que se ha alcanzado un nivel de madurez capaz de comprender
gue los sentimientos, la pasion, el espiritu y el compartir son las fuentes desde
las cuales emergen las actividades humanas, entre ellas los negocios. Pero si
usted se siente incomodo con el nombre de esta ceremonia use otro o ninguno,
ya que al final no es el nombre lo que cuenta sino la accion.

En su forma original, esta ceremonia requeria una pieza de madera decorada
que pasaba alrededor del circulo de personas reunidas, para tomar decisiones,
discutir o sélo estar juntas. Quien tenia el objeto hablaba, y todos los demas
escuchaban. No habia limite de tiempo ni tampoco interrupciones. Las personas
podian decir lo que pensaban.

Para que esto funcione, los participantes (tanto quien habla como quienes
escuchan) deben aceptar un nivel de responsabilidad para equilibrar la libertad
del objeto parlante. El que habla tiene que tener algo para decir y decirlo clara,
directa y brevemente. Quienes escuchan deben hacerlo con intencién y
cuidado.

La version contemporanea del objeto parlante es el microfono, del cual se
abusa como objeto de poder simplemente acallando a los demas. No tiene por
qué ser asi, y en el contexto de la ceremonia, el poder de la electronica es
usado para llevar la voz a través de una gran sala. Lo que cuenta es que las
personas escuchen verdaderamente a personas que hablan verdaderamente.

En la practica, el micréfono comienza desde mi lugar en el circulo. Explico que
sera simplemente pasado hacia mi derecha y, cuando llega a cada uno, esa
persona es invitada a compartir brevemente lo que el evento significd para ella
y que propone hacer en el futuro. No hay necesidad de hablar, quien asi lo elija
pasa el micréfono a la persona siguiente.

El objeto parlante no es otro nombre para el “reporte tradicional” donde los
lideres de equipos describen sus resultados. Personalmente encuentro estos
poco Utiles. Si los que hablan toman el tiempo que sus resultados merecen, los
reportes se vuelven aburridos. Si no hay tiempo, los que reportan se frustran.
En fin, el reporte no es un medio de comunicacidon muy efectivo para comunicar
los resultados de una conferencia y un trabajo escrito seria mucho mejor. Sin
embargo hay lugares donde puede ser socialmente beneficioso reconocer a los
lideres de los equipos. Por lo cual, si usted siente que necesita hacerlo (por
razones politicas o sociales) hagalo. Pero si la comunicacion es el fin, haga algo
diferente.

La ceremonia del objeto parlante lleva tiempo, quizas mas del que la gente
ocupada esta dispuesta a gastar en estos dias. Pero hay una elegancia y un
poder presente en el hablar simple y en el escuchar intenso que hace que ese
tiempo valga la pena. Para ser mas especificos, en grupos de 50 a 100 puede
llevar 3 horas.

No puede haber modo de asignar tiempo a cada participante, digamos dos
minutos. Algunos usan cinco segundos, otros diez minutos y otros nada. Todos
son diferentes y todo funciona. Pero no funciona de acuerdo a las divisiones
exactas del reloj.

Tres horas 0 mas es obviamente un tiempo muy largo para permanecer quieto
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y sentado; y las necesidades naturales —y los calambres- requeriran que nos
movamos. Pero no todos tienen la misma necesidad al mismo tiempo, asi que si
un corte es establecido, cortara el flujo y no satisfacera las necesidades
requeridas. La alternativa es invitar a las personas a ir y venir segun lo
necesiten, pero haciéndolo tan suavemente como les sea posible, por respeto a
quienes estan hablando y escuchando.

Lo mismo se aplica para las personas que deben abandonar la reunién. Durante
el ultimo dia es comUn que muchos deban abordar un avidn e irse antes.
Aquellos que saben que deben partir primeros, podrian sentarse cerca del
punto de partida para hablar temprano y partir cuando tengan que hacerlo.

Cuando el micréfono finalmente regresa a mi, le pido al grupo que se pare y
gue miren alrededor del circulo en silencio, reconociéndose unos a otros, por lo
gue han hecho juntos, por lo que esperan hacer. En este momento, adn con
grupos formales, el circulo se vuelve un espacio tibio y amigable; incluso intimo.
La idea de romper el circulo no esta en la mente de nadie, aunque es
precisamente eso lo que debe hacerse. Y cuanto mas rapido mejor, aunque
siempre con intencion. Asi que luego de unos minutos, le pido a cada persona
que se de vuelta sobre sus pies, la cara hacia fuera del circulo, y que imagine lo
que hara en los dias venideros. Pedirles que cierren los ojos ayuda a su
imaginacion; v listo: esta terminado.

Alternativas a la ceremonia del objeto parlante

Si su grupo es muy numeroso y bajo restricciones de tiempo, hay otras
alternativas. La mas simple, comienza anunciando que queda muy poco tiempo
(una hora) antes de terminar. Las personas son invitadas a compartir sus
reflexiones sobre la experiencia comun. Deben recordar que no hay tiempo y
que otras personas desean compartir. Al cierre, se puede intervenir
agradeciéndoles a todos por el privilegio de haber estado presente y desearles
lo mejor para el futuro que han creado. Y digo privilegio verdaderamente, ya
que cada EA es un punto de inspiracion.

No conozco el mecanismo, pero cuando las personas saben que hay una
cantidad de tiempo limitada, y que ese limite de tiempo es respetado, nunca
hay problemas. De alguna manera lo importante es dicho, ain si no todos
tienen la oportunidad de decir algo.

Es importante comprender que no hay una manera “correcta” de terminar EA.
Que tiene que haber un cierre es un hecho, pero cémo éste se manifiesta es
una cuestion de infinita diversidad. El Unico criterio del que soy consciente es
gue debe ser simple y estar en armonia con el resto de la experiencia. Esto
excluye ciertas cosas, como discursos dictatoriales, pero las posibilidades son
infinitas.

Reflexiones acerca de EA: La rueda de la medicina

Hay un elemento adicional que uso en mis ceremonias de cierre y también
deriva de las tradiciones nativas americanas. A lo largo de los anos de EA, he
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notado que las personas tienden a estar tan involucradas en la experiencia que
pierden de vista lo que hacen. Recuerdan los detalles sustantivos, aunque sélo
sea porque estan registrados en el libro. También recuerdan las grandes cosas,
como el sentimiento de ansiedad al ver que nada estaba preparado al inicio;
seguido de una sensacidon de asombro cuando una hora mas tarde habian
estructurado una complicada agenda de encuentros que cubria cada cosa y a
cada uno que estuviera interesado.

Pero pierden muchisimas cosas y pienso que es una pena, especialmente
cuando ese tipo de cosas pueden ser de vital importancia para el futuro de la
organizacién. Me refiero a cosas como /liderazgo, vision, comunidad y
management. Tipicamente, cada una de ellas han sido fundamentalmente
redefinidas de manera experiencial en el proceso de EA. Por ejemplo, liderazgo
en EA aparece como algo distribuido y no como la propiedad exclusiva de una
clase de persona. Esta nueva definicion de liderazgo puede ser Gtil a la
organizacion y puede ser re-experienciada y re-actuada en cualquier momento
con un simple recuerdo. Para preparar el escenario de dicho recuerdo, la Rueda
de Medicina es genial.

Mi practica comienza con una invitacion a todo el grupo a pasar unos 15
minutos adicionales de reflexién. El foco no es la sustancia de lo sucedido, los
planes o productos desarrollados, sino el proceso. éComo fué que todo pudo
hacerse? Y éHubo algo extrafio que las personas hayan notado a lo largo del
mismo? Para guiar la reflexion uso una adaptacion de la Rueda de Medicina
nativo-americana.

Libros enteros se han escrito acerca de esta rueda, sus formas y usos, pero
para nuestro proposito, es suficiente con conocer que los nativos creen que
cada persona y grupos de personas estan compuestos de cuatro elementos.
Estos elementos estan representados por los 4 puntos cardinales, ciertos
animales simbdlicos y colores.

El norte es el Liderazgo, el poderoso hacedor de caminos, marcando la
direccion y abriendo camino para que el espiritu crezca y evolucione. El animal
es el Ciervo y el color es el rojo. Al este es la Vision, volando en altura y
conocedora de todas las cosas por venir. El animal es el aguila y el color es el
azul. Al sur esta la comunidad, la tibieza del corazdn vy la tierra, que mantiene
juntas a las personas. El animal es el ratén y el color es el amarillo, el color del
sol. Al oeste esta el management (no creo que los nativos hayan usado esta
palabra) pero era lo que tenian en mente. El animal es el 0so, lento y metddico,
no muy entusiasta pero muy efectivo para manejar los detalles de vivir en
comunidad. El color es el verde, el color de las cosas que crecen.

El mensaje de la Rueda de medicina, es que todos los individuos y
organizaciones (comunidades) tienen estos cuatro elementos. En las mejores
circunstancias, ellos estan en equilibrio, ya que todos son necesarios pero
ninguno es suficiente. Sin embargo en la practica este equilibrio es dindmico y
siempre cambiante. Con el paso del tiempo y las circunstancias cambiantes, se
muestran diferentes elementos: ahora el liderazgo, luego la comunidad. Pero
para que las personas sobrevivan, el equilibrio total debe mantenerse.

El equilibrio de los elementos es afectado no solo por factores externos sino
también por dinamicas internas. Los lideres por ejemplo, siempre sospechan de
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las personas cuyo foco es la comunidad, corazén: en palabras modernas son
“blandos”. Después de todo, équé es lo que hacen?

Al mismo tiempo, los 0sos ven a las aguilas y piensan que si bajaran de las
alturas entenderian de qué se trata el negocio. Del mismo modo, las aguilas
piensan que si los 0sos quitaran su nariz de los arbustos, podrian ver adonde se
dirigen. Cada elemento tiene su papel que jugar, pero no sin una cierta
dindmica que lleva a una tension creativa. Pero la comunidad esta perdida
cuando los 4 elementos no trabajan juntos.

Note que hay una secuencia légica en la rueda, que requiere ser circunvalada
(caminada) en el sentido de las agujas del reloj. Uno inicia con Liderazgo en el
norte, que nos da el dinamismo para ponernos en marcha. Luego es importante
preguntar en qué camino y direccion, y la Visién nos da las respuestas. Cuando
el viaje es emprendido, la cuestion es quién viene y la Comunidad nos da
respuesta. Finalmente, un cierto orden es necesario para el viaje, y esto es
trabajo del management (administracion). Si los elementos fueran tomados en
el orden inverso (empezando por el management) el efecto seria crear una
organizacion maravillosa sin considerar quién esta siendo organizado, en qué
direccion se esta yendo, o con qué poder. Esto sucede en muchos negocios,
cuando la estructura organizacional pasa a ser mas importante que las
personas y que el propdsito total. No es de sorprender que los niveles de
desempefio dejen mucho que desear.

Encuentro un enorme poder en la elegante simplicidad de esta imagen. Uno
podria pensar en esto como en un test de Myers-Briggs. Para dar un marco de
referencia a una reflexion significativa, acerca del proceso y conductas de un
evento de EA es genial. Los elementos de la Rueda de Medicina son tan
intuitivos y claros que no necesitan una larga explicacion para establecer el
escenario. Es mas, creo que decir menos de lo aqui escrito es suficiente, aun (o
especialmente) con personas que nunca oyeron hablar de la Rueda de Medicina
o de los nativos americanos.

Con el escenario puesto a punto, el proceso de reflexion puede comenzar. Lo
que sucede a continuacién varia de grupo en grupo, pero mis preguntas y
respuestas tipicas son ilustradas en el siguiente ejemplo:

Al final de este evento en particular comienzo con el norte y pregunto. “éQué
fue extrafio o diferente, acerca de como el liderazgo es actuado en EA?” Hubo
una larga pausa después de la pregunta y algunas expresiones de asombro en
las caras. Luego una participante dijo “Yo no recuerdo haber visto nada
parecido al tipo de liderazgo que usamos. Nadie nos decia lo que teniamos que
hacer ni cuando hacerlo. Nosotros nos hicimos cargo y diferentes personas
lideraron en diferentes momentos.” Pude adivinar por su tono de voz que la
persona estaba algo decepcionada, el liderazgo dominante de sus expectativas
estuvo ausente. Asi que pregunté: “Bien. ¢Y como funcionaron las cosas?”. La
respuesta fue: “Muy bien, es mas, mejor que lo habitual.” Segui con “¢les
gustd?”. Nuevamente una larga pausa y la respuesta “'Si, fue muy comodo,
alentador y también desafiante”. Mi pregunta final fue “¢éLo harian de nuevo?” Y
esta vez nadie dudd: “Si".

No hubieron largos discursos acerca de modelos de liderazgo, simplemente el
reconocimiento de lo que fue. Un simple acto de reflexion reveld la realidad de
una nueva y poderosa forma de liderazgo y el hecho de que el grupo ya la
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habia experienciado. En menos tiempo del que lleva hablar de eso, el grupo
enraizo y se apropio de la experiencia. No habia nada mas que aprender por el
momento, nada mas que hacer.

Desde el norte nos movemos hacia la Visién y el aguila, y pregunto, “éQué fue
raro aqui?” La respuesta de un participante fue simple y rapida “sucedid”, dijo
ella. Cuando le pregunté qué entendia por eso, explicd que todos los asuntos
de la pared eran la manifestacion de la vision de futuro del grupo, de las
direcciones que proponia seguir. Ella estaba sorprendida por la diversidad y
riqueza y la logica que parecian tener cuando fueron puestos en secuencia
sobre la pared. Mas que nada estaba sorprendida por la rapidez con que ocurrid
todo y por cuan efectiva habia sido esa “declaracion de vision” para guiar el
trabajo del grupo. Luego hizo algunas comparaciones odiosas acerca de unos
ejercicios de vision que habia tenido en su compaiiia, donde a nadie le
importaba. La diferencia, segun ella, estaba en que en EA se hablaba con
pasion. ¢éQué mas se puede decir de la Visidn? La visidn sin pasion tiene poca -0
ninguna- probabilidad de motivar.

La préxima parada es la comunidad, en el sur. “éQué fue lo extrafio aqui?”,
pregunté. Una sonrisa lentamente se esparce a través de la cara de los
miembros de un equipo de management que habia estado usando EA para re-
orientar la compania y reconstruir el equipo luego de una serie de fusiones y
adquisiciones. Uno contesto, “cuando comenzamos crei que todos, o bien eran
unos cobardes o bien unos llorones. Ahora sé que no tenemos cobardes, pero
mi juicio inicial sobre los llorones era correcto. Sin embargo, estamos todos
juntos en esto y los quiero”. Una frase inconsciente quizas, pero en contexto la
frase tiene todas las connotaciones de corazdn, flores y notas de carifio. Algo
acerca de la naturaleza de la comunidad habia sido reconocido y atesorado. Y
por supuesto, no era el tipo de negocios habitual.

La Ultima parada es el oeste, el oso y el management. “éQué fue inesperado
aqui?”, pregunté. La respuesta fue rapida y al punto. “Nunca lo noté, y nunca
hablamos de eso. Cada cosa parecié haber sido hecha. ™ Todo lo cual muestra
perfectamente que cuando el liderazgo abre el camino, la visidon muestra la
direccion y las personas estan juntas, los detallen de management caen por si
solos. O puesto de manera diferente, raramente hay problemas de
management, los problemas usualmente estan en las areas de liderazgo, vision
y comunidad.

Beneficios adicionales y seguimiento

En la mayoria de los casos, el interés en EA crece por la demostrada capacidad
del método de mejorar la funcionalidad y creatividad, con resultados directos.
Reuniones complejas son organizadas, llevadas adelante y concluidas en una
fraccion del tiempo normal y a un costo considerablemente mas bajo, de lo que
se esperaba. Todo esto, sin embargo, es el menor de los valores agregados de
EA. Aparentemente, los beneficios adicionales representan la contribucion
central.

Organizacion instantanea, o casi
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Organizar la organizacion es un trabajo duro. La prueba esta en la cantidad de
horas dedicadas a la tarea, por no decir nada de los libros escritos sobre el
tema. Y aln asi sospecho que esconde mas de lo que revela... porque si
organizar la organizacion es un trabajo extenuante, quizas es porque elegimos
que sea asi.

Cuando las personas tienen en claro lo que quieren hacer, y les importa que las
cosas se hagan, los problemas organizacionales parecen desaparecer. En
cambio, si las personas no tienen en claro lo que quieren, o no les importa, los
problemas organizacionales son interminables. Es mas, cuanto mas esfuerzo se
destine al problema de una organizacion, peor éste se vuelve.

Entonces écual es la alternativa? Pienso que EA nos muestra al menos una.
Muchas personas cuando escuchan hablar o ven EA, lo describen como algo sin
estructura, lo cual significa —para ellos- sin organizacién. Nada podria estar mas
alejado de la realidad. Nada de lo que sucede en EA lo hace sin estructura n
organizacién. Cada grupo de sesiones tiene una persona que lo convoca, un
lugar y un tiempo, todo fue orquestado para que las personas correctas
estuvieran alli y los reportes son escritos en 2 dias. Eso es organizacion, pero
no tarda meses en hacerse. Por el contrario, todo se organiza rapidamente y sin
dolor. Es mas, hasta algunos lo encuentran divertido.

La elaboracién de la estructura organizacional es “pan comido” cuando la
claridad del propésito y la intensidad del interés son altos. La organizacién
resultante es verdaderamente organica, creciendo literalmente del proposito y
de la preocupacion de aquellos involucrados. Funciona para las personas
involucradas, porque es apropiado para las tareas que han elegido. Y si no
funciona, ellas tienen tanto la oportunidad como la responsabilidad de
cambiarla, lo que pueden hacer rapida y facilmente como hicieron en un
principio. Cuando las aguas estan turbias, ningun esfuerzo de remar mas fuerte
traera claridad. En ese punto, la organizacion es un trabajo duro.

Desempeiio avanzado, ahora

Cada organizacidn que conozco, ya sea publica, privada o sin fines de lucro,
esta siempre buscando maneras de mejorar el nivel de desempefio de su gente.
En cierta medida esto es la busqueda de la excelencia, pero la mayoria de las
veces se trata de recortar gastos, elevar ganancias o incrementar servicios. No
que estas cosas no lleven a la excelencia, pero el altruismo no es la principal
motivacion. Algo mucho mas basico esta en juego: la supervivencia. O sea, esta
busqueda no es trivial.

Las variedades de desempeno avanzado deseado, aparece bajo varios nombres
(empowerment, equipos auto-gestionados, liderazgo compartido, management
de diversidad, y management del cambio). Medidos en términos del dinero
gastado en programas de entrenamiento para alcanzar estos objetivos, no
podemos dudar de la seriedad de la situacion.

Sin desear quitar nada de los esfuerzos para alcanzar estos avanzados niveles
de desempeio, debo confesar un cierto nivel de decepcion en los resultados.
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Por ejemplo, luego de haber participado en varios seminarios y programas de
entrenamiento de empowerment, terminé con la sensacion de que la Unica
persona que habia sido emponderada (facultada) habia sido el facilitador. Sé
gue no era eso lo que se esperaba, ni tampoco lo que queria el facilitador. Pero
la verdad es que, si yo le doy poder, en cierta medida usted esta en mi poder.

Mucha de la nueva verborragia y programas de entrenamiento son nada mas ni
nada menos que ejemplos de jugar nuevos juegos segun las viejas reglas. Sin
importar lo que las palabras signifiquen, la idea central parece seguir siendo el
control y como alcanzarlo. A veces esto se transluce directamente, como en
management del cambio, donde se da a entender que usted puede
“administrar” el cambio. En lo que a mi respecta, la variedad de cambio que
hemos experienciado van mas alla de la capacidad de control de cualquiera, al
menos en el sentido que los managers piensan acerca del control. Lo mismo
podemos decir del management de la diversidad, o de la complejidad...

Creo que finalmente estamos llegando a entender que hay algunas nuevas
maneras de pensar acerca de cdmo operamos en las organizaciones, maneras
de pensar que no estan basadas en el control (no del modo que soliamos
pensar en él, o incluso pensar que lo teniamos).

Volviendo a EA, lo que encuentro como un descubrimiento remarcable para
aquellos que han participado en él, es que el desempeiio avanzado ya estd alli.

Considere el asunto del empowerment: es la experiencia comun en cada evento
de EA, que dentro de la primera hora, el grupo descubra que ha hecho todo lo
que ellos mismos habian tildado de imposible. Un gran grupo de personas, con
diversos puntos de vista y origenes, se las arreglaron para organizar un
programa de varios dias, con muchos talleres al mismo tiempo (sesiones), y se
auto-gestionaron durante la duracion del evento, todo sin ninguin
entrenamiento en especial, o un ejército de facilitadores. Cuando un grupo
alcanza a hacer lo que “sabe” es imposible, eso es empowerment.

O tomemos la cuestion de la auto-gestion de los equipos de trabajo. Muchos
millones y horas de entrenamiento son gastados buscando desarrollar tales

equipos. Pero en EA, es lo que la gente hace bien desde el principio y luego
eligen seguir haciendo.

Continuando con la lista, consideremos el asunto del liderazgo compartido.
Recuerdo al presidente de una compania sudamericana, que en el curso de un
evento de EA, me dijo que si alguien ingresaba desde afuera, no tendria idea
de quién mandaba a partir de la observacién de comportamientos. El liderazgo
era ejercido por todo tipo de personas de todos niveles y los comportamientos
estaban cambiando constantemente en funcién de la tarea y la oportunidad. Y
todo esto estaba sucediendo en una corporacion jerarquica y verticalista. Si
pudo suceder alli, donde la palabra “macho” fue inventada, puede suceder en
cualquier parte.

No tengo una clara comprension de cdmo o por qué se dejan las conductas
esperadas y convencionales. Sin embargo sucede y de manera regular. Cada
vez que hemos usado EA en cualquier lugar del mundo (y con grupos de
enorme diversidad en educacion, cultura, posicion, economia y etnias) sucede
de nuevo. Quizas un dia no suceda, y entonces aprenderemos algo nuevo, pero
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por el momento sélo puedo decir que el desempeio humano avanzado es un
suceso esperado, ordinario y habitual de EA. En términos de futuro, podemos
decir que ya estamos alli.

La pregunta que se levanta es esta: éCoOmo podemos capitalizar lo que hemos
alcanzado y transferir su impacto hacia otros aspectos de la vida
organizacional? La mayoria de los esfuerzos que conozco que buscan llevar a
grupos de personas hacia un desempefio avanzado, comienzan con una
descripcién del estado ideal. Luego ofrecen una serie de ejercicios que —
supuestamente- les permitiran a los participantes recorrer el camino.
Habitualmente en este punto el programa se termina, y los participantes son
dejados con una imagen de las alturas olimpicas que deben escalar y la
comprension de algunas herramientas necesarias para el ascenso. Se les pide
que practiquen por ellos mismo. Los mejores programas ofrecen sesiones
guiadas, pero llega un punto donde la cuestién econdmica dice “es suficiente”.

Contraste todo esto con la situacion creada por EA. La pregunta no es: éPuede
la gente hacerlo? éTienen las habilidades? éDeberian hacerlo?... La cuestion en
cambio es: ya lo han hecho. Ahora, équieren hacerlo de nuevo y mejor? Esta
pregunta modela una preocupacién basica: ¢Como ayudamos a las personas a
reconocer la experiencia que han tenido, a aprender de ella y a mejorar a partir
de ella? No hay razdn para presentar un modelo ideal ni para disefar ejercicios
para alcanzarlo. Cuando usted ya esta alli, pienso que el modo apropiado de
aprender es la Reflexion.

éComo continua?

La historia de EA recién comienza. A pesar de que se ha desarrollado a lo largo
de 10 afos, la verdad es que apenas hemos pasado de un beta test.
Actualmente hay una cantidad de experiencia cada vez mas creciente, en una
variedad de formas organizacionales, mostrando que el método funciona bien
en la delicada tarea de juntar a gente dispersa, alrededor de temas complejos y
asuntos contenciosos. Aunque el proceso actual es importante, puedo sentir
que sdlo es la punta del iceberg. Una enorme cantidad de trabajo queda por
hacer, para descubrir aquellas areas donde EA podria ser util y también
determinar mucho mas precisamente donde y cuando no es apropiado. El
primer item de “écomo continuar?” debe ser la Investigacion.

Investigacion en EA

EA es ahora un fendmeno global. Lo que empezd con un grupo selecto de
pocos es actualmente propiedad de muchos. Al momento, la mayoria de los
eventos de EA son facilitados por personas que no conozco ni hunca vi, lo que
es maravilloso. Las buenas noticias es que hay una enorme cantidad de
experiencia que crece cada dia. Las malas, es que nadie tiene una idea precisa
de la naturaleza y extension de toda esa experiencia. Yo tampoco por cierto.

A medida que la variedad de usos y usuarios se multiplica, también lo hace la
necesidad y oportunidad de una investigacion rigurosa. Las preguntas son
interminables, y aunque para las de cdmo y por qué funciona tengo mis
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sospechas, sé que podemos ir mucho mas profundo.

También esta la cuestion de “Qué sucede” en el largo plazo. ¢Cual es el impacto
duradero, si existe alguno? Ahora que han pasado anos y se han hecho muchos
eventos de EA seria bueno mirar retrospectivamente y preguntar érecuerda
alguien haber participado de EA? Y si lo hacen, équé modificd?

Un nivel de cuestionamiento mas profundo podria considerar algunos aspectos
del comportamiento humano que parecen ser nuevos. Hago referencia al
fendmeno de la conciencia colectiva. Esta nocidn es vieja, pero largamente
ignorada. Aun los estudios de conductas sociales tienden a verla como la suma
de conductas individuales. Pero mi experiencia con EA sugiere que hay algo
mas operando entre la gente. Si recuerdan la reaccion del grupo ante la mujer
desnuda, la orquestacion del grupo tiene lugar en un nivel que va mas alla del
individual. Al menos tuvo lugar en un nivel mas alla del mio...

Otra area de investigaciéon podria tener que ver con la légica. Un observador
externo, podria sugerir que las personas, al mostrar sus intereses y pegarlos en
la pared, lo hacen totalmente al azar. Muchos facilitadores observan que esto
no es asi, y no solo observan una progresion légica en cuando son puestos los
anuncios, sino también donde son colocados (arriba, abajo, el medio). Si es
totalmente al azar, debo reconocer que es el azar mas raro que he visto...

Otra area de interés especialmente fructifera es como preparar mejor a las
personas para facilitar un evento de EA. Estoy convencido de que foco,
presencia y desapego son grandes virtudes de un facilitador. Si el facilitador es
claro, el resultado sera claro. Si no, no. Pero esto no resuelve la pregunta
central, de cudl es la mejor manera —o maneras- de preparar a un facilitador.
Conozco lo que funciona para mi, pero estoy consciente de que diferentes cosas
funcionan mejor en diferentes momentos, y también soy consciente de que
otros pueden tener un rango diferente de necesidades. éCuales son las
opciones? ¢Cuales son las alternativas? Apenas hemos comenzado...

Otras aplicaciones

Hay una evidencia creciente de que EA puede tener un mayor impacto en areas
organizacionales especificas, como planeamiento estratégico, resolucion de
conflictos, investigacién de mercado, desarrollo de productos, problemas de
diversidad, y probablemente muchas mas.

He trabajado con muchos de estos problemas, y ofrezco a modo de ejemplo
adicional una aplicacién que vincula la investigacion de mercado con el
desarrollo de productos de una manera interesante.

Algunos afos atras, un cliente con el que habia usado EA como parte de un
proceso de redisefio organizacional, decidio usar por su cuenta el proceso con
sus clientes. Esta organizacion estaba involucrada en el negocio de software,
creando una variedad de sistemas para una variedad de sectores, uno de los
cuales era la comunidad financiera. Por afios, ellos habian sostenido
conferencias para conocer las necesidades de los usuarios y asi desarrollar
productos. La idea de usar EA provenia del sentimiento creciente, acerca de la
necesidad de hacer a toda la empresa mas interactiva y participativa.
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Los clientes fueron invitados a unirse a los empleados en un evento EA de 1 dia
acerca del tema “Problemas y oportunidades para las aplicaciones de software
en el area financiera”. A medida que las areas de interés eran pegadas en la
pared, mayormente por los clientes, se volvid rapidamente evidente que el
efecto, era un nuevo tipo de investigacion de mercado. Después de todo, los
participantes estaban identificando los intereses que sostenian con “real
pasion”. En el mercado comunitario, los clientes y empleados se inscribieron en
las areas que les interesaba conversar, tal como se esperaba. El resto del dia
transcurrié con equipos trabajando los diferentes asuntos. Tal como dijo Tom
Peters, “trabaje pegado a su cliente”.

El trabajo en las sesiones se transformd, en este caso, en emprendimientos
concretos como el relevo de especificaciones para nuevos productos. Incluso las
cosas fueron mas lejos, con clientes trabajando sobre la arquitectura (disefio)
de los sistemas. Era como “pescar peces en un barril”. Uno no podia pedir mas:
los clientes estaban alli, desarrollando el producto que luego comprarian.

Imagine un negocio dénde la investigacion de mercado y el desarrollo de
productos sea hecha en gran parte por los clientes. La venta estaria
virtualmente garantizada. Pienso que esto es un negocio inteligente.

EA como herramienta para intervenciones organizacionales

EA funciona bien como una herramienta de management para las reuniones,
pero como hemos visto en los capitulos anteriores, tiene otras aplicaciones
potenciales, especialmente en el area del desempeio avanzado. Este uso en
particular, sin embargo, esta destinado a los individuos que desean mejorar las
maneras en que realizan sus tareas. EA tiene un uso adicional, como parte de
una amplia estrategia de intervencidon organizacional.

Aunque el término aprendizaje organizacional se ha vuelto parte del vocabulario
de los negocios, la claridad acerca de lo qué es o deberia ser deja mucho que
desear. Muchos describen las organizaciones que aprenden como una suerte de
hibrido que combina aspectos de la universidad y la corporacion. Desde mi
punto de vista, si la universidad y la corporacion fueran los padres de una
organizaciéon que aprende, su vida seria bastante corta y no muy dulce.
Ninguna institucion parece, hasta el momento, tener fuertes credenciales como
para ofrecer un aprendizaje profundo, que nos permita lidiar con el mundo de
hoy. La universidad ha demostrado su poder como custodia del pasado, una
buena y util funcién. Y la corporacién, por defecto, se ha vuelto la custodia del
presente. Digo por defecto, porque los gobiernos no parecen muy interesados
en esto... ¢éQuién se volvera el custodio del futuro? Yo postulo a la organizacion
que aprende.

La organizacidon que aprende, tal como la entiendo, no es tanto una institucion
sino un modo de vida, un estilo de ser/estar en el mundo. A pesar de que tiene
formas y estructuras para manejar los detalles, esta inventando
constantemente nuevas configuraciones y pasando por encima de las viejas.
Contrariamente a lo que muchos aprendieron acerca del aprendizaje en la
escuela, ahora sabemos que el aprendizaje no es para nada una actividad
pasiva, en la cual los maestros y los alumnos aprenden. Es lo opuesto: el
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aprendizaje no sélo es activo, sino también inter-activo.

La organizacidn que aprende es interactiva porque esta constantemente
involucrada en un didlogo con sus entornos; abraza los cambios cadticos como
ocasiones de crecimiento o evolucion, lo cual significa aprender. En tales
sistemas abiertos, el control (como soliamos pensar en él) no sélo es imposible
sino también indeseable. Porque ese tipo de control cierra las puertas y
ventanas al cambio, para preservar la ficcion de que realmente estamos a
cargo. Al hacerlo, prohibe el aprendizaje.

La organizacidon que aprende es una organizacion en el sentido en que no sélo
es una buena idea o buenas intenciones. Tiene centro y foco: Hay una razon y
un proposito, el cual es expresado en términos mas organicos y bioldgicos que
estructurales y mecanicos. Sobre todo, una organizacion que aprende es una
nueva forma de organizacion. Esta altamente adaptada, y es adaptable, a la
vida en el cambiante mundo que vivimos.

A pesar de que este tipo de organizacion suena fantastico, la cuestion
prevalece: ¢COmo vamos desde aqui hasta alli? A mi juicio, un enfoque lineal y
directo del desarrollo no funcionara; ya que podria producir mas y mejor de lo
que ya tenemos, lo cual es precisamente el problema en este momento. Otro
problema, es que esta tan profundamente embebida en nuestra nocion de lo
que “debe ser” una organizacién, o “deberia ser”, que la vida mas alla del
control es inimaginable. Asi que nos encontramos tratando de controlar nuestro
camino hacia una nueva realidad, y administrando el cambio incrementalmente,
para que nada sea esencialmente molestado.

Ahora estamos doblemente condenados, porque estamos usando las nuevas
palabras en el viejo mundo; usando las viejas reglas con los nuevos juegos. No
solo que no funciona, sino que nos sentimos confundidos, culpables y en algun
punto enganados. Después de todo, no hablamos con las nuevas palabras y
damos nuestro mejor esfuerzo? Por supuesto. Pero ésabe por qué no funciona?
Porque usted no puede ir desde aqui hasta alli de la manera en que lo esta
haciendo.

Existe una discontinuidad no-lineal entre nuestro presente y nuestro futuro, o
entre nuestro estado actual y el deseado (llegar a ser una organizacion que
aprende). La discontinuidad requiere un salto, un salto que nos lleva dentro de
lo desconocido. Nunca estuvimos asi antes, y no hay garantia de que lo
logremos, pero puede haber una garantia: hacer mas y mejor de lo que ya esta
haciendo, tampoco le hara lograrlo.

Dar el salto necesario seria mucho mas facil si tuviéramos una pequeia, pero
real, experiencia con el proceso. Es precisamente aqui que EA puede jugar un
papel crucial. En EA la experiencia me dice que ya estamos alli. Lo que queda
por hacer es reconocer el hecho y aprender como extraer todos los beneficios.

No-Conclusion

EA ha sido hasta ahora usado en un amplio espectro de situaciones y con
resultados bastante predecibles, por lo cual parece bastante razonable decir
que no es un suceso fortuito. A medida que el grupo de practicantes crece, es
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posible comparar y contrastar sus resultados, permitiendo un nivel mas amplio
de generalizaciones, concernientes a la aplicabilidad y efectividad de la técnica.
Los resultados hasta el momento son bastante positivos. Un enfoque comun
hecho por diferentes personas, llevaron a resultados parecidos. Hasta ahora va
muy bien.

Luego esta el tema del impacto a largo plazo. A pesar de estar haciendo EA por
muchos afios, ningun estudio fue hecho en esta direccion. No se establecieron
estandares. La informacion recolectada es puramente anecddtica y fue reunida
por los mismos practicantes. No se hizo ningun esfuerzo de volver a la “escena
del crimen” para un seguimiento. Resumiendo, ain queda mucho por hacer.

En otro momento y otro lugar, hubiese sido correcto escuchar las voces
precavidas y esperar a que mas pruebas y resultados fueran conocidos. Pero mi
impaciencia natural, combinada con mi creciente conviccion de que EA funciona
y hace un bien en nuestro loco y fragmentado mundo, me llevo a la conclusion
de que la accion investigativa es el Unico modo. Hagala. Piense acerca de ella.
Hagala mejor. Unase a mi y comparta los resultados.
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