MARC CONCEPTUAL
DEL SEMINARI

Tot i que no hi ha exposicions conceptuals, el Seminari
s'inspira en les corrents de pensament i practica

que figuren a la bibliografia. Durant les sessions els
membres de I'staff poden fer referéncia a alguns

dels seus conceptes quan creguin que reflecteixen

o esclareixen situacions o vivencies concretes.

El Seminari, en I'actual disseny, integra diverses

Iinies: desenvolupa la tradicié d'aprenentatge dels
comportaments humans iniciada als anys 50

(Bion, Rice, Turquet, Miller, Menzies i d'altres).

Des de llavors, aquest marc conceptual i practic

s’ha desenvolupat com a Group Relations,

la Transformacid Institucional, la Socio-Analisi i d'altres
aportacions d'institucions que han enriquit aquests
aprenentatges experiencials a diverses parts del mén.
També incorpora altres aproximacions sistemiques,
especialment la de Bateson, la Socio-Técnica (Emery,
Trist), la de Sistemes Viables (Beer), la “Soft Systems
Methodology” (Checkland) i l'enfoc de Sistemes
Humans de Treball (Hoebeke).

Per la naturalesa de I'aprenentatge experiencial,
els conceptes utilitzats solen ser compresos

en formes diferents pels diversos participants,
especialment quan s'associen a situacions
especifiques que mobilitzen pensament, emocié

i accié. A més, és possible que el sentit particular
de cadascu pugui variar durant el seminari

o posteriorment en funcié de I'experiencia viscuda.

Lstaff parteix de la base que el Seminari, format per

un grup de persones que comparteixen una proposta
de finalitat, estructura, tematiques, etc,, és considerat
un sistema huma de treball.

D'acord amb la finalitat principal del Seminari s’han
dissenyat unes sessions de treball, cada una d'elles
amb una tasca principal, uns temps i unes sales
de treball especifiques. Segons els tipus de sessié

i tasca, tenen lloc unes agrupacions de participants

— membres i staff — diferents. Es quan parlem de
sotsistemes de treball en relacié a una tasca
determinada.

La finalitat, tasques, espais i temps de treball sén
elements significatius que I'staff anomena limits.
Elements identificables que ajuden a delimitar,
estructurar i diferenciar les diverses parts del
Seminari: p.e. distingir quina és la tasca d'una sessié
i quina no, si 'accié que es pren va en linia amb dita
tasca o no, quines sales en formen part, etc.

Aquests Iimits poden ser interpretats i viscuts de
manera molt diferent entre els diversos participants,
igual que d'altres Iimits interns, conscients

o inconscients, com per exemple: les categories que
fem servir per diferenciar les imatges sobre nosaltres
i els altres, el que és propi i alie, el sentiment de
pertinenca a un grup o altre, etc. Elements que ens
permeten establir les diferéncies, essent aquest un
dels temes importants del Seminari.
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Aunque no hay exposiciones conceptuales,

el Seminario se inspira en las corrientes de
pensamiento y préctica que figuran en la bibliografia.
Durante las sesiones los miembros del staff pueden
hacer referencia a algunos de sus conceptos cuando
crean que reflejan o esclarecen situaciones

0 vivencias concretas.

El Seminario, en el disefio actual, integra diversas
lineas: desarrolla la tradicién de aprendizaje de los
comportamientos humanos iniciada en los afios 50
(Bion, Rice, Turquet, Miller, Menzies y otros). Desde
entonces, este marco conceptual y practico se ha
desarrollado como Group Relations, la Transformacion
Institucional, el Socio-Andlisis y otras aportaciones

de instituciones que han enriquecido estos aprendizajes
experienciales en varias partes del mundo.

También incorpora otras aproximaciones sistémicas,
especialmente la de Bateson, la Socio-Técnica
(Emery, Trist), la de Sistemas Viables (Beer), la “Soft
Systems Methodology” (Checkland) y el enfoque

de Sistemas Humanos de Trabajo (Hoebeke).

Por la naturaleza del aprendizaje experiencial,

los conceptos utilizados suelen ser comprendidos

en formas diferentes por los diversos participantes,
especialmente cuando se asocian a situaciones
especificas que movilizan pensamiento, emocién

y accién. Ademés, es posible que el sentido particular
de cada uno pueda variar durante el seminario

o posteriormente en funcién de la experiencia vivida.

El staff parte de la base que el Seminario, formado por
un grupo de personas que comparten una propuesta
de finalidad, estructura, tematicas, etc, es considerado
un sistema humano de trabajo.

De acuerdo con la finalidad principal del Seminario
se han disefiado unas sesiones de trabajo, cada una
de ellas con una tarea principal, unos tiempos

y unas salas de trabajo especificas. Segln los tipos
de sesién y tarea, tienen lugar unas agrupaciones de
participantes — miembros y staff — diferentes.

Es cuando hablamos de subsistemas de trabajo
en relacién a una tarea determinada.

La finalidad, tareas, espacios y tiempos de trabajo son
elementos significativos a los que el staff llama limites.
Elementos identificables que ayudan a delimitar,
estructurar y diferenciar las diversas partes del
Seminario: p.e. distinguir cuél es la tarea de una sesién
y cuél no, si la accién que se toma va en linea con dicha
tarea o no, cudles son las salas que forman parte de la
misma, etc.

Estos limites pueden ser interpretados y vividos de
forma muy diferente entre los diversos participantes,
igual que otros limites internos, conscientes

o inconscientes, como por ejemplo: las categorias
que utilizamos para diferenciar las imagenes sobre
nosotros y los demas, lo que nos es propio

y ajeno, el sentimiento de pertenencia a un grupo

u otro, etc. Elementos que nos permiten establecer
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La capacitat de diferenciar estaria a la base

de la gestié o el management. Aquesta té lloc
principalment en els “punts de contacte” entre

els components d'un sistema (o sotsistemes):

les interficies. Per exemple, entre els diversos
departaments o nivells jerarquics d'una empresa, entre
les diferents parts d'un municipi, etc. Hem de senyalar
que, en tant que sistemes, aquestes parts estan
interconnectades i sén interdepenents.

També podem parlar de gesti6 d’un/a mateix/a,
si ens concebem com a sistemes que intenten
diferenciar el que és pertinent del que no ho és en
les nostres relacions laborals o d'altre tipus.

Des d'aquesta perspectiva, la gestié o management
no és quelcom exercit exclusivament per unes
persones nomenades formalment siné que és una
funcié ampliament estesa entre tots els membres
que formen part d'un sistema o organitzacié.

Gestionar-se en el rol és un concepte nuclear del
Seminari. El rol fa referéncia al que cadascu entén
que és necessari aportar a la tasca (coneixements,
capacitats, actituds, etc.). En aquesta comprensié
del que cal, hi intervenen imatges i expectatives,
conscients i inconscients, tant d'un/a mateix/a com
de les altres persones que hi participen.

Cal dir que el Seminari tracta amb els aspectes de rol
i no amb els personals. Una persona pot desenvolupar
diversos rols en diversos contexts. Poder viure la
diferenciacio entre “persona” i “rol” i entre els
diversos rols que un pot exercir, és també potencial
objecte d'aprenentatge.

Donada la seva naturalesa sistemica, els rols
comporten relacions amb d'altres. Durant el Seminari
I'exploracié d'aquestes relacions és un dels focus
principals. Conseqlientment el Seminari pot ser
concebut com una xarxa de rols i de les seves
relacions en moviment,

Des d'una dimensié conscient, hi ha rols que tenen a
veure amb l'estructura i la tasca proposada, com per
exemple al Seminari podem identificar els de staff i
membres, o dins de I'staff, els de coordinacid, direccid
i consultoria. Perd també es poden desenvolupar rols
inconscients que seran funcionals a les dinamiques
grupals que es desenvolupin durant el seu transcurs.
Aquestes dinamiques poden contribuir o no a les
necessitats de la tasca i les finalitats organitzatives
declarades.

En relacié als rols inconscients, es parteix de que

les persones tendim a assumir uns patrons d’accié
amb resultats no sempre desitjables. Com a mitja

per a identificar-los i comprendre'ls, s'invita als
participants a descobrir les seves Representacions
Imago-Afectives (R.I.A’s). S6n imatges, carregades
d’emocions, que hem incorporat en el nostre transcurs
vital i filtren la manera com entenem el funcionament
de les organitzacions i grups, aixi com el paper que hi
exercim.
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las diferencias, siendo éste uno de los temas
importantes del Seminario.

La capacidad de diferenciar estarfa en la base

de la gestion o el management. Esta tiene lugar
principalmente en los “puntos de contacto” entre

los componentes de un sistema (o subsistemas):

las interficies. Por ejemplo, entre los diversos
departamentos o niveles jerarquicos de una empresa,
entre las diferentes partes de un municipio, etc.
Debemos senalar que, en tanto que sistemas,

estas partes estén interconectadas y son
interdependientes.

También podemos hablar de gestién de uno/a
mismo/a, si nos concebimos como sistemas que
intentan diferenciar lo que es pertinente de lo que no
lo es en nuestras relaciones laborales o de otro tipo.

Desde esta perspectiva, la gestién o management

no es algo ejercido exclusivamente por unas personas
nombradas formalmente como tales sino que es

una funcién ampliamente extendida entre todos

los miembros que forman parte de un sistema

u organizacion.

Gestionarse en el rol es un concepto nuclear

del Seminario. El rol hace referencia a lo que cada
uno entiende que es necesario aportar a la tarea
(conocimientos, capacidades, actitudes, etc.).

En esta comprensién de lo que hace falta, intervienen
imagenes y expectativas, conscientes e inconscientes,
tanto de uno/a mismo/a como del resto de personas
que participan.

Hemos de decir que el Seminario trata con los
aspectos de rol y no con los personales. Una persona
puede desarrollar diversos roles en diversos contextos.
Poder vivir la diferenciacién entre “persona” y
“rol” y entre los diversos roles que uno/a puede
ejercer, es también potencial objeto de aprendizaje.

Dada su naturaleza sistémica, los roles comportan
relaciones con otros. Durante el Seminario la
exploracién de estas relaciones es uno de los focos
principales. En consecuencia el Seminario puede
ser concebido como una red de roles y de sus
relaciones en movimiento.

Desde una dimensién consciente, hay roles que tienen
que ver con la estructura y las tareas propuestas, como
por ejemplo en el Seminario podemos identificar los de
staff y miembros, o dentro del staff, los de coordinacién,
direccion y consultoria. Pero también se pueden
desarrollar roles inconscientes que serdn funcionales
a las dindmicas grupales que se desarrollen durante
su transcurso. Estas dindmicas pueden contribuir

o no a las necesidades de la tarea y las finalidades
organizativas declaradas.

En relacién a los roles inconscientes, se parte de que
las personas tendemos a asumir unos patrones de
accién con resultados no siempre deseables. Como
medio para identificarlos y comprenderlos, se invita
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Des de I'staff entenem que la innovacié és possible
quan podem adonar-nos i qliestionar les RIA’s

i rols que hem consolidat al llarg del temps, i estem
disponibles per a descobrir altres imatges que
contribueixin diferentment a la tasca. EI Seminari
ofereix la possibilitat d'identificar aquests rols com

a primer pas per a transformar-los, inclds durant

el mateix Seminari.

Aquest procés pot generar reaccions en forma del
que alguns anomenen “defenses” o “resisténcies”.
Reaccions que es manifesten davant 'ansietat
produida quan es posen a prova les nostres maneres
i patrons habituals de percepcié i comportament.
Aquestes defenses poden donar-se tant a nivell
individual com col-lectiu. La seva identificacié

i exploracié ofereixen un alt potencial d'aprenentatge
en el marc del Seminari, amb I'aportacié qualificada
dels membres de I'staff.

Sientenem el Seminari com un espai en moviment
que anem conformant amb les nostres interaccions
entre tots els que hi participem, llavors podriem
assumir la co-responsabilitat del tipus d'organitzacié
que construim, la manera com assolim la seva
finalitat, les dinamiques que es generen, els rols que
prenguin, etc. Aquesta perspectiva sistémica invita
a interpretar els esdeveniments significatius que
tinguin lloc durant el Seminari com a manifestacions
d'una creacié compartida i de la contribucié conscient
o inconscient dels seus paticipants, per bé que poden
expressar-se a través de persones o grups concrets.

Aquest rol co-creador ens porta a considerar

la responsabilitat individual i collectiva en el
desenvolupament i transformacié dels sistemes

on participem. Aixo ens qliestiona en quina mesura
desitgem reconeixer la propia autoritat per assumir
el lideratge, en quina forma i des de quines RIL.A's;
o d'altra banda, examinar el nostre rol de seguidors
que autoritzen a d'altres persones a exercir

el lideratge i/0 el poder.

El Seminari no proporciona definicions tancades
sobre les nocions clau que el fonamenten, siné que
en proposa l'exploracié practica per a que cadascu
les descobreixi i, si ho desitja, en modifiqui el seu
significat a través de la propia experiencia.

Aquesta exploracié té lloc en unes condicions
organitzatives que creen el que denominem “espais
potencials” Com a tals ofereixen la possibilitat

de que els participants explorin noves possibilitats,
assumeixin risc, provin nous rols, deconstrueixin
perspectives, facin aportacions creatives, aflorin noves
capacitats, etc,, alhora que es converteixen en un marc
de referéncia per treballar els aspectes inesperats que
comporta una exploracié d'aquest tipus. L'aprofitament
d'aquests “espais potencials” constitueix el fonament
de la creativitat i la innovacié.
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a los participantes a descubrir sus Representaciones
Imago-Afectivas (R.I.A’s). Son imdgenes, cargadas
de emociones, que hemos incorporado en nuestro
transcurso vital y filtran la forma cémo entendemos

el funcionamiento de las organizaciones y grupos,

asi como el papel que ejercemos en las mismas.

Desde el staff entendemos que la innovacion es
posible cuando podemos darnos cuenta y cuestionar
las RIA’s y roles que hemos consolidado a lo largo
del tiempo, y estamos disponibles para descubrir otras
imagenes que contribuyan diferentemente a la tarea.
El Seminario ofrece la posibilidad de identificar estos
roles como primer paso para transformarlos, incluso
durante el mismo Seminario.

Este proceso puede generar reacciones en forma de
lo que algunos llaman “defensas” o “resistencias”.
Reacciones que se manifiestan frente la ansiedad
producida cuando se ponen a prueba nuestras formas
y patrones habituales de percepcién y comportamiento.
Estas defensas pueden darse tanto a nivel individual
como colectivo. Su identificacién y exploracién
ofrecen un alto potencial de aprendizaje en el marco
del Seminario, con la aportacién calificada de los
miembros del staff.

Si entendemos el Seminario como un espacio

en movimiento que vamos conformando con nuestras
interacciones entre todos los que participamos,
entonces podriamos asumir la co-responsabilidad
del tipo de organizacién que construimos, la forma
cémo logramos su finalidad, las dindmicas que se
generan, los roles que se toman, etc. Esta perspectiva
sistémica invita a interpretar los acontecimientos
significativos que tienen lugar durante el Seminario
como manifestaciones de una creacién compartida y
de la contribucién consciente o inconsciente de sus
participantes, aunque puedan ser expresados a través
de personas o grupos concretos.

Este rol co-creador nos lleva a considerar la
responsabilidad individual y colectiva en el
desarrollo y transformacién de los sistemas en que
participamos. Ello nos cuestiona en qué medida
deseamos reconocer nuestra propia autoridad para
asumir el liderazgo, en qué forma y desde qué RIA's;
o por otro lado, examinar nuestro rol de seguidores
que autorizan a otras personas a ejercer el liderazgo
y/0 el poder.

El Seminario no proporciona definiciones cerradas
sobre las nociones clave que lo fundamentan,

sino que propone su exploracién préctica para que
cada uno las descubra y, si lo desea, modifique su
significado a través de la propia experiencia.

Esta exploracién tiene lugar en unas condiciones
organizativas que crean lo que denominamos
“espacios potenciales”. Como tales ofrecen

la posibilidad de que los participantes exploren nuevas
posibilidades, asuman riesgo, prueben nuevos roles,
deconstruyan perspectivas, hagan aportaciones



MARC CONCEPTUAL
DEL SEMINARI

Draltra banda el Seminari ofereix 'oportunitat de posar
en practica les nostres concepcions organitzatives

i comparar-les amb altres propostes i la propia
experiéncia que esta tenint lloc. Per exemple, es pot
descobrir el que implica la capacitat autoreguladora
dels grups humans - o la seva dificultat -, 'exercici

de la representativitat politica, el funcionament

en xarxa, la creacié de sinérgies o disfuncions
organitzatives, o inclis ’emergéncia
d’esdeveniments inesperats en un context

de planificacié.

El Seminari distingeix entre Organitzacié

i Institucid. Des d'altres perspectives s’assimila
usualment el terme "Organitzacié” a tot tipus de
sistemes humans de treball. Al Seminari ho acotem
als aspectes més tangibles i estructurants en relacié
al procés que permet la produccié del producte

o servei, D'altra banda, “Institucié” es referiria a la
vivencia, conscient o inconscient, evolutiva

o regressiva, que necessariament té lloc quan els
humans intenten treballar plegats, les dinamiques que
generen, les relacions que s'estableixen, I'energia que
emergeix, les imatges i emocions que susciten, etc.

En el marc de la perspectiva de la Transnovacié
Organitzativa®, el Seminari té en compte I'esmentada
diferenciacié entre “Institucié” i “Organitzacié” i la
precisa en les seglients dimensions: tecnologiques
(p.e. sessions, metodologia, recursos, etc.),
psicosocials (p.e. dinamiques grupals, relacions,

rols, etc.), politiques (p.e. poder, influéncies, grups
d'interes, etc.) i existencials (p.e. el lloc de la
Institucié en el seu context i el sentit de la seva
existéncia més enlla de si mateixa).

En el marc de la perspectiva sistemica, el Seminari
es considera un sistema amb una varietat interna

en interaccié amb la varietat del seu entorn. La seva
viabilitat com a sistema vindria donada per I'equilibri,
sempre inestable, que es pugui establir entre els
elements interns i els de I'entorn.

Els participants d'aquesta Institucié-Organitzacié
temporal d’aprenentatge (el Seminari) en la seva
varietat interna — edats, rols, professions, cultures,
visions, historia, etc. — incorporen a la vegada

la varietat de I'entorn de procedéncia que representen.
Es justament aquesta riquesa, alhora que
complexitat, el que I'staff estima com les millors
condicions d'aprenentatge pels seus membres en
vistes a la seva aplicacié als rols, relacions i sistemes
humans — de treball o d'altres —.
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creativas, afloren nuevas capacidades, etc, a la vez
que se convierten en un marco de referencia para
trabajar los aspectos inesperados que comporta una
exploracién de este tipo. El aprovechamiento de estos
“espacios potenciales” constituye el fundamento de
la creatividad y la innovacién.

Por otro lado el Seminario ofrece la oportunidad de
poner en préactica nuestras concepciones organizativas
y compararlas con otras propuestas y la propia
experiencia que esta teniendo lugar. Por ejemplo,

se puede descubrir lo que implica la capacidad
autoreguladora de los grupos humanos - o su
dificultad -, el ejercicio de |a representatividad
politica, el funcionamiento en red, la creacién de
sinergias o disfunciones organizativas, o incluso
la emergencia de acontecimientos inesperados
en un contexto de planificacion.

El Seminario distingue entre Organizacién

e Institucion. Desde otras perspectivas se asimila
usualmente el término "Organizacién” a todo tipo
de sistemas humanos de trabajo. En el Seminario
lo acotamos a los aspectos més tangibles

y estructurantes en relacién al proceso que permite
la produccién del producto o servicio. Por otro lado,
“Institucion” se referirfa a la vivencia, consciente

o inconsciente, evolutiva o regresiva, que necesariamente
tiene lugar cuando los humanos intentan trabajar
juntos, las dindmicas que generan, las relaciones
que se establecen, la energia que emerge, las
imagenes y emociones que suscitan, etc.

En el marco de la perspectiva de la Transnovacién
Organizativa®, el Seminario tiene en cuenta dicha
diferenciacién entre “Institucién” e “Organizacién”

y la precisa en las siguientes dimensiones:
tecnoldgicas (p.e. sesiones, metodologfa, recursos,
etc.), psicosociales (p.e. dindmicas grupales,
relaciones, roles, etc.), politicas (p.e. poder, influencias,
grupos de interés, etc.) y existenciales (p.e. el lugar
de la Institucién en su contexto y el sentido de su
existencia més allé de si misma).

En el marco de la perspectiva sistémica, el Seminario
se considera un sistema con una variedad interna
en interaccién con la variedad de su entorno.

Su viabilidad como sistema vendria dada por el
equilibrio, siempre inestable, que se pueda establecer
entre los elementos internos y los del entorno.

Los participantes de esta Institucién-Organizacién
temporal de aprendizaje (el Seminario) en su
variedad interna — edades, roles, profesiones, culturas,
visiones, historia, etc. — incorporan a la vez la variedad
del entorno de procedencia que representan.

Es justamente esta riqueza, a la vez que complejidad,
lo que el staff estima como las mejores condiciones
de aprendizaje para sus miembros en vistas a su
aplicacion a roles, relaciones y sistemas humanos

— de trabajo u otros —.
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