Utilizacion de la metodologia Gestalt
en la planificacion estrategica.
Caminando a traves del fuego - Un
estudio de caso’

Por Paula Dillard y Deborah Ranier
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En un esfuerzo por incrementar los servicios y reducir el tiempo de respuesta a las zonas rurales ante las
llamadas, tres distritos de extincion de incendios concertaron un acuerdo de operaciones titulado
Consolidacion Tridistrital. En virtud del acuerdo, un distrito actuaba como administrador y proporcionaba
bomberos remunerados o de carrera a los otros dos distritos que funcionaban con bomberos voluntarios.
Los tres drganos rectores y equipos de liderazgo establecieron politicas y adoptaron decisiones
encaminadas a beneficiar a los tres distritos. La situacion parecia bastante conveniente, pues ¢quién
podria poner en duda el concepto de aumentar los servicios a la comunidad y a la vez ahorrar dinero a los
contribuyentes?

Cuando uno es un consultor en desarrollo organizacional que esta tratando de unir a personas o grupos
bajo un objetivo comun, se percata de que esta es una pregunta retorica. Uno sabe también que en toda
iniciativa organizacional que requiera de cambio hay una tendencia lamentable a ver a los deméas como
sospechosos: la persona o grupo al que se le considera intimidante o dictatorial porque quieren avanzar
rapidamente, la persona o grupo al que se le considera un problema porque no quieren avanzar nada, y la
persona 0 grupo que se mueven entre los dos extremos. Si uno lleva suficiente tiempo en estos
menesteres, también sabe que las personas pueden cambiar sus roles en la dinamica del grupo de una
reunién o encuentro al siguiente, y antes de que pase mucho tiempo, todo el mundo empieza a echar a
otro/a la culpa de lo que pasa. También uno se da cuenta de que estos comportamientos representan
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tensiones y conflictos no resueltos en mdltiples niveles del sistema, e incluso entre las personas,
independientemente de que lo demuestren o no.

De modo que a uno no le sorprende saber que a los seis meses de haberse concertado el acuerdo de
consolidacion se hayan logrado pocos avances reales en la ejecucion de los servicios compartidos. El
distrito que proporcionaba los servicios administrativos se sentia frustrado porque percibia a los otros dos
distritos como un ancla que no permitia el avance. De los otros dos distritos, uno estaba interesado en
avanzar, pero mostraba poca iniciativa para lograrlo; los lideres del otro distrito disentian totalmente del
acuerdo de servicio compartido, a pesar de que todos sus miembros lo habian firmado. El Tridistrito tenia
un complejo grupo de interesados quienes tenian que involucrarse para que la implementacion fuera
exitosa. El grupo estaba integrado por comisionados electos, bomberos remunerados y voluntarios, y
representantes sindicales.

Los presidentes de la comision y los jefes de los tres distritos comprendian que tenian que reunirse para
planificar la implementacion de los servicios compartidos. Accedieron a celebrar una sesion de
planificacion facilitada para que los comisionados, el personal y otros interesados tuvieran la oportunidad
de reunirse, discutir y priorizar las fuerzas internas y externas que afectarian las necesidades presentes y
futuras, las estrategias de financiacion, las relaciones laborales y las metas y objetivos operacionales para
la entidad Tridistrital. Los consultores/facilitadores entrevistaron a los presidentes distritales y a los jefes
de los distritos y desarrollaron los objetivos para la sesion de planificacion estratégica:

. Trazar una visién comun con valores y metas comunes compartidos por los tres distritos.

. Incrementar la confianza y el trabajo en equipo entre los lideres actuales y futuros de los
distritos.

. Dar los pasos iniciales para priorizar los planes de accién y clarificar los roles y asignacion
de responsabilidades.

. Determinar los pasos siguientes y hacer los compromisos personales para dar
cumplimiento a las acciones acordadas.

Cuadro A: UNIDAD DE TRABAJO

Evaluacién Escojaaqué Pasar ala Cerrar la
de lo que es prestara accion unidad de
atencion escogida trabajo

DISENO DE LA INTERVENCION:
LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EX-SITU

A través de las entrevistas con los comisionados y los jefes de los bomberos, los consultores se
percataron de que el nivel de compromiso personal y organizacional con el acuerdo escrito variaba
considerablemente. Habia limitada alineacion entre los tres distritos y disension entre los lideres de cada
uno. Debido al niumero de participantes (24), lo limitado del tiempo (1 dia y medio) y la evidente
profundidad del conflicto, se necesitd la presencia de dos facilitadores para apoyar adecuadamente al
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grupo en la consecucion sus objetivos. Al preparar la agenda de la reunion, los consultores se dieron
cuenta de la valiosa contribucion que la metodologia Gestalt podria aportar a este proceso.

La teoria de cambio Gestalt, articulada por Arnold Beisser, se basa en la teoria paradojica de que las
personas cambian cuando se convierten méas en ellas mismas y no al tratar de hacer de ellas algo que no
son. Hay que encarar la resistencia antes de que haya alguna posibilidad de cambio. Dados los hechos
de esta situacion, los consultores entendieron que un proceso que pudiera hacer que los/as participantes
encararan su resistencia les permitiria avanzar. Al formular su agenda, centraron sus intenciones en lo
siguiente:

. Usar el marco de la Unidad de Trabajo para disefiar todo el proceso centrdndose
especificamente en que las personas entraran en contacto con su experiencia interna (a
saber, pensamientos, opiniones, sentimientos, reacciones fisicas) y que la revelaran al
grupo con miras a generar una comprension y un compromiso individuales mas amplios.

. Fomentar la comprension y la seguridad para que el conflicto emergiera y se resolviera;
explorar las resistencias de los/as participantes individuales y las partes del sistema, y
crear la posibilidad de que los miembros del grupo expresaran su liderazgo y compromiso
con la vision.

. Trabajar con multiples niveles de todos los sistemas pertinentes.

. Desarrollar pasos concretos para que tanto las personas como los grupos avanzaran hacia
sus metas deseadas.

La Unidad de Trabajo (Véase el Cuadro A) es un marco de procedimiento Gestalt de cuatro partes que
ayuda a organizar la intervencion para el cambio. Desde el punto de vista conceptual, el proceso pasa de:

1. la comprension de “Qué es” (que examina los pensamientos y las sensaciones del cliente y
su comprension de lo que representa para ellos); a

2. laseleccion de “Escoja a qué prestara atencion” (escoger a qué prestar atencion, qué es el
trabajo, quién tiene que hacer el trabajo); a

3. “Pasar a la accion escogida” (experimentar moverse a un nivel mas profundo de
experiencia y comprension); a

4. “Cerrar la Unidad de Trabajo” (reflexiones acerca de qué ha cambiado, evaluacion del
aprendizaje e incorporacion de una mayor comprension).

La Unidad de Trabajo respaldé el disefio al hacer que los/as participantes siguieran fomentando
progresivamente las bases o cimientos para la alineacion y compromiso del grupo. Este marco se utilizé
reiteradamente durante todo el evento. El marco de la Unidad de Trabajo utilizado aqui se atribuye al
Instituto Gestalt de Cleveland, y especificamente a John Carter.

INTERVENCIONES A TODOS LOS NIVELES

La agenda estaba disefiada para explorar el compromiso a nivel individual, del grupo distrital y del
sistema, al tiempo que se trabajaba en los planes de accion estratégicos. Con el apoyo permanente en las
diversas fases del desarrollo del grupo, el disefio basico de la sesion de planificacion hizo que los/as
participantes siguieran un ciclo a través de un proceso continuo de reflexién, revelacion, y debate
exploratorio a todos los niveles del sistema. Los/as participantes trabajaron solos/as, en sus grupos
distritales, o como sistema total en la sala.
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El evento comenzd6 con una intervencion que hizo que cada persona compartiera un secreto personal con
los facilitadores. Los secretos fueron publicados en murales, y durante todo el evento los/as participantes
trataron de determinar a cuales personas correspondian los secretos. Esta forma de romper el hielo creé
una sensacion de diversion y camaraderia, con lo que se rompieron algunas barreras que se habian
construido entre diversas personas y grupos. También sirvié para comenzar el proceso de exposicion del
fuero interno de los/as participantes (sus pensamientos y sentimientos, etc.)

A nivel de equipo, cada uno de los distritos habl6 de sus éxitos y desafios, sentados en circulo® mientras
los demas distritos observaban y tomaban notas. En este proceso, cada distrito conté su historia, lo que
permitié a los demas distritos escuchar que ellos lidiaban con cuestiones similares. Un elemento comun
fue que todos ellos tenian la suerte de contar con empleados y voluntarios consagrados. Pronto
comenzaron a darse cuenta de que realmente eran mas parecidos que diferentes.

Otra intervencion al nivel personal se centrd en la exploracion del compromiso personal con el evento de
planificacion y el Tridistrito. Cada participante escribié en privado cuales eran sus tres metas principales
para la sesion de planificacion. Las metas se tabularon y se publicaron. Esas listas de metas saludaron a
los/as participantes en la mafiana del segundo dia. No fue una sorpresa que las metas personales no
coincidieran, pero su exposicion hizo al grupo innegablemente consciente. Entonces ya podia terminar la
fase de echarse las culpas unos a otros y podia comenzar la etapa del debate.

¢Por qué el hecho de poner en un mural la lista de los objetivos individuales motivo al grupo a pasar hacia
el debate productivo? Desde la perspectiva Gestalt y el marco de la Unidad de Trabajo, el grupo pudo
cobrar energia y avanzar porque la exhibicion de la lista identificaba sus agendas personales (el “¢,qué
es?”) con respecto a los objetivos declarados para la sesion de planificacion. El grupo pudo entonces
tomar distancia y ver como emergian varios temas de las lista, incluido el deseo de una meta comun asi
como claridad en torno al marco de tiempo. La energia aument6 porque tenian una imagen mas clara y
podian pasar a la proxima fase “Escoja a qué prestara atencion”. Al hacerlo, pudieron apoyar los objetivos
declarados de la sesion de planificacion.

En el grupo grande o nivel organizacional del sistema, el debate se enmarcé en el uso de herramientas
comunes de diagnostico de desarrollo organizacional. La “charla” y el debate subsiguiente les hicieron
comprender que los conflictos a nivel individual y de equipo que el grupo estaba experimentando eran el
resultado de cuestiones comunes de la estructura organizacional (falta de metas comunes, necesidad de
aclarar los roles, etc.). Como enfoque comun de DO, creaba otra posibilidad para que mdltiples niveles del
sistema (individuos, distritos y el grupo mas grande) vieran “qué es” y se dieran cuenta de la necesidad y
el deseo compartido de crear una visibn comun, apoyando las metas y planes de accion. Esta
comprension compartida generd una energia individual y grupal para “Pasar a la accion escogida”. Ahora
estaban listos para planificar el futuro de la consolidacion Tridistrital.

Los consultores habian elaborado una agenda general que incluia etapas y fases estandar de un proceso
de planificacion estratégica formal (analisis DAFO, establecimiento de metas, y factores clave del éxito).
El grupo necesitaba realizar debates saludables y resolver conflictos declarados y no declarados antes de
poder lograr una verdadera labor de colaboracion en torno al establecimiento de una mision, vision y
valores compartidos para la Consolidacion Tridistrital. Todas las partes acordaron con antelacion que la
agenda proporcionara un marco para el evento, pero que se mantendria flexible para tratar las cuestiones
gue fueran necesarias.

2 En el original aparece como fishbowl seating arrangement, lo que podria traducirse como “sentados en una pecera”. Esto
consiste en un grupo de personas sentadas en un circulo interior donde se establece una dindmica determinada y un circulo de
observadores que lo rodea. (Nota de la Traductora)
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El apalancamiento del disefio fluido del evento permiti6 al grupo experimentar como los conflictos
individuales, cuando se abordan de manera abierta y productiva, pueden beneficiar a todo el grupo. Por
ejemplo, un comisionado cuestiond el lenguaje empleado en el acuerdo, a pesar de haberlo firmado.
Varios miembros del grupo se sentian evidentemente frustrados con este comisionado y trataron de
hacerlo callar y desviar su cuestionamiento con la esperanza de vencer su resistencia.

Los facilitadores aprovecharon esta oportunidad para colocar el lenguaje del acuerdo en el centro de la
discusion, para a apoyar y a la vez explorar la resistencia del comisionado. Esta intervencion espontanea
fue un experimento importante para lograr el compromiso del grupo. Desde una perspectiva tradicional del
DO en la gestion de conflictos, utilizar el acuerdo fue un paso logico para resolver el conflicto. El proceso
demostré la necesidad de que cada miembro fuera escuchado y reconocido dentro del grupo. Leer en voz
alta las principales secciones del acuerdo ante todo el grupo les dio la oportunidad de luchar contra los
escollos.

Desde la perspectiva Gestalt, este es un ejemplo de llevar una parte alienada del sistema hacia el grupo
con miras a facilitar el movimiento y el cambio. El rol general de los facilitadores en este evento era
ayudar al sistema cliente a darse cuenta de las fuerzas en favor y en contra del cambio, asi como apoyar
su planificacion. ElI hecho de apoyar la resistencia de este comisionado al cambio y de explorarla
plenamente, generd aprendizaje para las personas asi como para el grupo.

El individuo representa una parte del sistema que no esta listo para el cambio y esta alienado del sistema
méas amplio. Conforme al concepto Gestalt de la Teoria Paraddjica del Cambio, haber apoyado a este
individuo y hacerse eco de donde y qué era en el momento dado — plenamente facultado en su puesto
actual — les permitié a él y al grupo, avanzar hacia el consenso, en lugar de tratar de cambiar su posicién
mediante la accion coercitiva de acallarlo.

Atendiendo a este enfoque Gestalt, el cambio no puede producirse si el sistema no adopta plenamente el
“Qué es”. El sistema tendra acceso a la energia para el cambio cuando reconozca sus partes alienadas.

Es interesante destacar que este también es un ejemplo de como se puede producir una Unidad de
Trabajo dentro de una Unidad de Trabajo. Leer en voz alta las principales secciones del acuerdo ayudoé al
grupo a pasar a la opcion de atender lo que cada persona plantea. Esto se produjo en el marco de la
Unidad de Trabajo mé&s amplia al explorar el grupo grande o nivel organizacional del sistema
compartiendo y debatiendo acerca de la necesidad de alinearse en torno a metas comunes y roles y
responsabilidades méas claros dentro del Tridistrito. Reconocer a esta voz disidente le dio al grupo la
oportunidad de vencer el nivel de mala comunicacién y ayud6 a cada uno de los/as participantes en el
evento a ganar claridad. Esta “voz alienada” fue incluida en lugar de ser excluida, lo que permitio al grupo
aportar al todo su propio “qué es” y luego avanzar, como se indica en la Teoria Paradojica del Cambio.

El evento avanzo6 con una combinacion de actividades de grupo en que las personas siguieron explorando
sus pensamientos y sentimientos internos acerca del acuerdo Tridistrital. Las personas comenzaron a
reconocer sus patrones de comportamiento individual y organizacional y cdmo apoyaban o inhibian el
cambio. Al trabajar en el marco de la Unidad de Trabajo, la concientizacion de esos comportamientos les
proporciond opciones acerca de a qué prestar atencién a continuacion para fomentar la alineacion.

Un experimento en torno a las ganancias y pérdidas anticipadas del acuerdo Tridistrital surgié de la
reflexion a nivel individual, pasé al nivel de equipo distrital, y luego llegé al nivel de grupo grande.
Expresar verbalmente esas cuestiones a esos niveles sento las bases para que las personas pasaran a
una declaracion mas explicita de revelacién personal y para que el grupo grande avanzara como un todo.
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Utilizando un marco de tres niveles, a saber, Comodidad, Riesgo y Panico, (Comfort, Risk and Panic) los
facilitadores crearon un sociograma con el grupo grande (véase el cuadro B). Se pidi6 a los/as
participantes que se pararan en un punto de una linea imaginaria sobre el piso que representaba su nivel
de comodidad personal con el acuerdo. Esto cre6 una representacion visual y simbdlica de “donde se
situaba cada persona” en el tema. Surgieron conversaciones productivas con las personas que se pararon
en las zonas de Riesgo y Panico de la linea. Los facilitadores alentaron a las personas que se habian
parado en la Zona de Comodidad a que preguntaran a los otros/as qué los hacia sentir incbmodos. Se
compartid informacion real (a estas alturas ya nadie culpaba a nadie) y se hicieron compromisos
personales (los llamados dictatoriales prometieron tomar las cosas con un poco mas de calma y los que
supuestamente deseaban ir despacio se sintieron mas a gusto con los rapidos avances). Cuando el
experimento llegd a su fin, los miembros que se habian parado en las secciones de Panico y Riesgo
literalmente se habian pasado hacia la parte del Comodidad. Este experimento fue una aplicacion exitosa
de la Teoria Paradojica del Cambio, que apoyo6 a los/as participantes para que aceptaran y exploraran su
“qué es” a fin de que pudieran avanzar y cambiar las cosas en el sentido que querian.

Cuando llegé el momento de elaborar los planes de accion a nivel de distrito para hacer avanzar el
acuerdo Tridistrital, el nivel de energia y compromiso personal en la sala ya era palpable. Las personas
estaban ansiosas por debatir los proximos pasos y todos los miembros del grupo estaban comprometidos.
En los grupos pequefios la gente reia y se sentia una energia positiva y las interrogaciones del nivel de
distrito al grupo grande eran realistas y consideradas en su vinculacion con los objetivos del acuerdo
Tridistrital. Era evidente que los/as participantes habian cambiado de estar atascados a moverse hacia
adelante con compromiso. Los pasos para la accion estaban enfocados en las cosas que podian hacer
mejor, y habia dominio para implementar los detalles de las acciones. Desde una perspectiva de Unidad
de Trabajo, el grupo se encontraba en la fase de “pasar a la accion escogida”.

El evento de planificacion concluy6 con el grupo grande reunido en un circulo para que cada participante
expresara lo que habia ganado en el mismo. El nivel de revelaciones fue intimo y cred una verdadera
conexion entre la gente. También sirvid al proposito estratégico de centrarse en lo que cada persona
estaba comprometida a hacer para que el acuerdo avanzara. Todos los/as participantes dieron muestras
de gran admiracion por los demas: todos/as habian trabajado arduamente, se expresaban con
honestidad, hablaban sobre las cuestiones dificiles, se comprometian a trabajar de conjunto, pudieron ver
que tenian muchas cosas en comun y ahora confiaban méas en los/as otros/as para trabajar en los
desafios que les esperaban.

Los facilitadores terminaron la sesion puntualmente, pero el circulo no se disolvio. Contrariamente a lo
que cabia esperar, los/as participantes se quedaron para darse las gracias unos/as a otros/as y
comprometerse a volver a reunirse seis meses después. Tanto desde la perspectiva individual como
grupal, compartieron ansiosamente lo que estaban sintiendo en ese momento, lo lejos que habian llegado
en comparacion con la postura que tenian al inicio del proceso y su nueva conciencia y compromiso.
Desde la perspectiva de la Unidad de Trabajo, al nivel de grupo grande habian completado una unidad de
trabajo y esas observaciones finales constituian el cierre de la labor.

RESULTADOS DE LAS INTERVENCIONES

Todas las personas que asistieron a este evento de planificacién habian pensado que pasarian un mal
rato, y de hecho, por momentos, asi fue. Son pocas las personas que disfrutan de los conflictos, pero la
forma en que se abordaron los diversos conflictos y resistencias durante el evento sirvi6 a los/as
participantes de experiencia acerca de la forma de de hacerlo de una manera constructiva y beneficiosa
para las personas a nivel individual y para sus organizaciones en un plano operacional y estratégico. Los
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facilitadores recibieron confirmacion personal y por escrito de que el evento habia excedido con creces las

expectativas.

Cuando termingé el evento de planificacion, el grupo habia logrado lo siguiente:

Las personas interactuaron y pudieron conocerse unas a otras personalmente.

Comepartir la mision, la vision, los valores de cada distrito y las ideas personales de los/as
participantes permitié fomentar la confianza.

El grupo acord6 especificamente comunicarse y abordar los conflictos del modo siguiente:
de manera directa, honesta, respetuosa, paciente y brindando apoyo.

Los/as participantes se comprometieron personalmente a dar seguimiento y apoyo al
acuerdo Tridistrital.

Cada participante identificd sus proximos pasos especificos, y todos los presentes se
comprometieron a avanzar en la implementacion del acuerdo Tridistrital.

Todos/as los/as presentes se comprometieron a participar en otros eventos de planificacion
del grupo a fin de mantener al dia el acuerdo y el trabajo en equipo.

LECCIONES APRENDIDAS

1.

La decision de utilizar a dos facilitadores fue buena. La capacidad de los dos
facilitadores de apoyarse entre si, para que uno se encargara de mantener al grupo
centrado mientras el otro trabajaba con un participante individualmente, y para modelar en
su propia interaccién los conceptos de confianza, autoconciencia y compartir sus criterios
personales fue extraordinariamente util para el grupo.

El valor del disefio con el marco de la Unidad de Trabajo apoy6 no solo el disefio
general, sino que permitié a los facilitadores tomar mejores decisiones en cuanto a lo que
era el trabajo, asi como en qué fase estaba (nivel de sistema). Los facilitadores pudieron
hacer frente a eventos imprevistos y adaptarse al “qué es” en constante cambio gracias a
gue tenian en cuenta esta estructura de base.

El valor de trabajar con la Estructura Paradojica del Cambio guié las decisiones de las
intervenciones en varios momentos. Por ejemplo, al leer el lenguaje del acuerdo a todo el
grupo, apoyaron la resistencia de una persona dentro del grupo. Esto dio como resultado el
movimiento de esa persona y trabajo sustantivo para todo el grupo.

El uso de la pecera para apoyar el aprendizaje de los/as participantes acerca de los
criterios, inquietudes y esperanzas de cada cual fue sencilla y poderosa. Los facilitadores
se sorprendieron por la rapidez con que los/as participantes se sintieron coémodos al
compartir sus pensamientos internos en esta configuracion.

Trabajar con un equilibrio entre lo intimo y lo estratégico en el disefio de la agenda y
los experimentos fue particularmente importante para el éxito de esta reunién. Los/as
participantes trabajaron individualmente y en grupos, se centraron en las necesidades
personales asi como en las del grupales, se desempefiaron tan bien como se planeé. Se
espera que de las sesiones de planificacién dimanen planes de accion, cosa que por lo
general se logra. Aqui el objetivo era también lograr una alineacién real y compromiso
personal, cosa que también se logrd, debido a que se tuvo acceso y se reveld el estado
mental interior de las personas.

El valor de trabajar con multiples niveles del sistema. Por ejemplo, al legitimar el
andlisis de las pérdidas y las ganancias en los tres niveles del sistema se pusieron los
temas sobre la mesa y se foment6 la confianza asi como la accion. Sacar a relucir las
resistencias personales y grupales ante todo el grupo construyd confianza y apoyo
rapidamente. Lograr que los/as participantes pensaran sobre ellos mismos como personas
y lideres en el contexto de los varios niveles del sistema los mantuvo en contacto con sus
responsabilidades de liderazgo asi como con sus necesidades personales en torno a la
gestiéon del cambio.
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7. Los experimentos al nivel de grupo grande, asi como el uso de un sociograma para
elevar lo conciencia, fueron bastante efectivos. Los facilitadores se dieron cuenta de que
este experimento era de alto riesgo para algunas personas, pero consideraron que habian
logrado fomentar suficiente nivel de confianza dentro del grupo para apoyar las
revelaciones individuales. Este experimento surgid de una manera bastante natural y
resulté ser un evento catalizador. Analogamente, el uso del circulo de grupo grande fue
efectivo para el reconocimiento individual asi como para fomentar el sentido de comunidad
y compromiso del grupo. jIncluso los bomberos “machos” pueden hacerlo, ver el valor que
tiene y disfrutarlo!

8. Es muy valioso ser la presencia que el sistema no tiene por si mismo. Los facilitadores
dijeron claramente que necesitaban apoyar y dar voz a las partes alienadas del sistema
cliente y que también era necesario ser una asociacién confiable en cuanto a la forma en
gue ellos interactuaban como sistema con el sistema cliente. Su postura de presencia no
juzgadora apoy0 a las personas individualmente y al sistema méas amplio a fin de avanzar
hacia lo que querian.

9. El respeto a los limites organizacionales es importante cuando la intencion es
cambiarlos. El objetivo de este evento era apoyar a los tres distritos para lograr que se
alinearan y determinaran los pasos que tenian que dar para literalmente cambiar sus
limites organizacionales, o sea, pasar de entidades separadas hacia una entidad mas
integrada. Los facilitadores enfrentaron el reto de disefiar un proceso que simultaneamente
honrara el deseo de cada una para mantener su identidad, y a la vez avanzar hacia el
Tridistrito integrado. Tenian que seguir incrementando constantemente la conciencia de los
clientes acerca de sus propias decisiones. Esto hizo que aumentara el compromiso con sus
decisiones y sus acciones de apoyo.

10. El valor de confiar en el proceso y el grupo. Muchas de las intervenciones més efectivas
surgieron en el momento y no habian sido planeadas previamente. La claridad de la
intencién, asi como de la estructura del disefio, eran de importancia decisiva para los
facilitadores. Al confiar en el marco de la Unidad de Trabajo para la organizacion del
proceso, los facilitadores podian trabajar con fluidez en sus opciones de disefio, explorar
las resistencias en el sistema y dejar que el grupo determinara el rumbo del trabajo. Al
confiar en los/as participantes para que tomaran buenas decisiones, los facilitadores
pusieron al grupo en contacto con su propio liderazgo.
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