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RESUMEN:

Este articulo explora la formacion en organizaciones mutua-
listas desde una perspectiva pedagogica. Se propone pensar la for-
macion mas alla de la simple capacitacion técnica, recuperando su
dimension subjetiva, institucional y politica. A partir de categorias
como hospitalidad, gesto menor y secuencias de aprendizaje, se ar-
gumenta que formar implica intervenir en la trama simbolica de las
organizaciones, desarmar sentidos cristalizados y abrir la posibili-
dad de nuevas trayectorias. El analisis se apoya en escenas filmicas,
referencias tedricas y experiencias de formacién, destacando la im-
portancia de los tiempos de lo pedagoégico y del trabajo sobre la
mirada. El texto apuesta por una formacion situada, sensible y
transformadora.
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ABSTRACT:

This article explores training in mutual organizations from a peda-
gogical perspective. It proposes a shift from a merely technical view of training
towards one that acknowledges its subjective, institutional, and political dimen-
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sions. Through notions such as hospitality, minor gesture, and learning se-
quences, it argues that training involves intervening in the symbolic fabric of
organizations, unsettling fixed meanings and enabling new trajectories. The
analysis draws on film scenes, theoretical references, and training experiences,
highlighting the importance of pedagogical timing and the work on how we see.
The text adpocates for a situated, sensitive, and transformative approach to
training.
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1. Mutualismo y demanda de visibilidad

Las mutuales son asociaciones de personas que se agrupan
voluntariamente, sin fines de lucro, para brindarse ayuda reciproca
frente a necesidades comunes (Flury, 2016). Su propésito no es el
beneficio econémico individual, sino la satisfacciéon de demandas
sociales y humanas mediante la gestiéon solidaria de servicios. Ubi-
cadas en el corazén de la Economia Social y Solidaria, comparten
con cooperativas y otras formas asociativas un conjunto de princi-
pios fundamentales: la adhesion libre, la gestion democratica, la ca-
pitalizacion de los excedentes en beneficio colectivo y la autonomia
de funcionamiento. Pero las mutuales no son solo estructuras juri-
dicas ni simples prestadoras de servicios: son tramas institucionales
donde se anudan la solidaridad, la organizaciéon comunitaria y las
memorias colectivas.

En distintos espacios y encuentros con trabajadores y dirigen-
tes mutualistas de América Latina, escuchamos una demanda que
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aparecfa con diferentes matices, pero que se repetia como una cons-
tante: “el mutualismo no se ve”. La frase encierra una tension. Por
un lado, refiere a una dificultad comunicacional para visibilizar la
labor de estas organizaciones; pero por otro, aloja un malestar mas
profundo: el de un tipo de accién colectiva que parece perder den-
sidad simbolica, desdibujada en un contexto que tiende a valorar lo
inmediato, lo empresarial y lo individual. Frente a esta demanda de
visibilidad, este articulo propone pensar la formacién en mutuales
como una practica que no se limita a ensefar saberes técnicos, sino
que busca gestar presencias: modos de estar, habitar y actuar en la ins-
titucion que habiliten otra relacién con lo visible y con lo comun.

Queremos sostener desde nuestro posicionamiento que “‘ser
visibles” implica la accién de aparecer en lo visible, pero a condi-
cién de estar en la presencia sin encandilamientos ni brillos. Como
el encandilamiento reduce y altera las posibilidades perceptivas,
proponemos una presencia como efecto de un aparecer desde nosotros
mismos. Este modo de estar presentes como condicién previa de una
visibilidad —de un aparecer— promueve una nueva forma de mzrar
el entorno para problematizarlo y leer alli lo que una escena nos da
a vef.

En este punto, resulta sugerente el pensamiento del actor ja-
ponés Yoshi Oida (2010), quien afirma que la visibilidad en escena
no se produce por la exaltacion del gesto, ni por el protagonismo
ruidoso, sino por una forma de estar que ezana desde adentro y con-
voca la mirada sin imponerla. Lo visible, para Oida (2010), no de-
pende del brillo exterior sino de una cualidad interior de presencia
que toca al espectador sin necesidad de ocupar todo el campo vi-
sual. Esa figura del “actor invisible” nos permite pensar a los sujetos
mutualistas no como protagonistas que buscan destacarse, sino
como presencias activas que sostienen la escena social desde una
disponibilidad silenciosa. Formarse, en ese sentido, no es aprender
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a mostrarse, sino a estar, a hacer visible lo comun sin perder la den-
sidad ética del compromiso.

Ahora bien, si aceptamos que la formacioén abre un campo de
desplazamientos subjetivos, entonces toda demanda puede ser leida
como acto fundador de una intervencion (Carballeda, 2002). La de-
manda no se presenta como una formulacion abstracta o transpa-
rente, sino como algo que irrumpe, desorganiza y requiere interpre-
tacion. Se manifiesta como un signo opaco, cargado de ambigiie-
dad, que reclama ser alojado y transformado. Esa irrupcion, que
podriamos pensar como una fractura en la superficie de lo insti-
tuido puede aparecer enunciada en una frase — “el mutualismo no
se ve”’ — que nos convoca a un ejercicio de e/ucidacion, que Castoria-
dis (2013) define como el trabajo que intenta pensar lo que se hace y
saber lo gue se piensa. Una frase minima puede constituir el acto inau-
gural de una formacién que delimite un campo de sentido y sefiale
un territorio donde es posible intervenir para desplegar nuevos mo-
dos de estar presentes en las organizaciones sociales.

Ahora bien, lo que aparece como demanda no siempre esta
enunciado con claridad. De hecho, no pocas veces, toma la forma
de una queja, de una insatisfaccién vaga, de una pregunta suspen-
dida. Alli donde parece haber solo descontento, comienzan a des-
plegarse formas imaginarias de representacion del malestar: image-
nes, suposiciones, narrativas parciales que intentan dar forma a lo
que no encuentra aun palabras. La formacion, en este sentido, no
s6lo responde a una demanda: la produce, la organiza, la interroga
y la traduce. En ese proceso, se convierte en mediacion entre lo que
irrumpe sin nombre, lo que se proyecta como posible y lo que
puede ser estructurado simbdlicamente como objeto de trabajo.

Esa mediacion requiere un delicado trabajo de lectura: leer no
solo lo que se dice, sino también lo que se omite, lo que se repite,
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lo que insiste sin ser elaborado. Toda intervencién formativa im-
plica, por tanto, un recorte del objeto, que no esta dado de ante-
mano. Ese objeto —el que se de-forma, re-forma 'y da forma— se cons-
truye en el vaivén entre la historia institucional, sus actores, los
vinculos que se traman y las posibilidades que se abren. Y ese re-
corte no puede desligarse del modo en que se habita el territorio,
entendido no como simple superficie geografica o institucional,
sino como espacio cargado simbdlicamente.

Desde esta perspectiva, entendemos que una propuesta for-
mativa se sitda en el cruce entre tres dimensiones fundamentales
que hacemos viajar’ desde el psicoanalisis’: lo real que irrumpe, /o ima-
Zinario que organiza percepciones y proyecciones, y /o sinbilico que
permite estructurar, nombrar y compartir significaciones. Lo real re-
mite a lo que no puede ser completamente dicho ni anticipado; %
imaginario, a las imagenes y defensas que intentan anticiparlo o cu-
britlo; /o simbilico, al lenguaje y las estructuras que permiten alojar y
elaborar lo vivido.

Asi, la visibilidad que se reclama no es solamente comunica-
cional. Es también territorial: se juega en la posibilidad de habitar
un espacio con presencia significativa*, reconociendo alli las escenas,
los cuerpos, los conflictos y las palabras que lo configuran. Leer el

2 Mieke Bal propone la idea de los conceptos viajeros como herramientas intelectuales
que trascienden campos disciplinares, atraviesan contextos temporales y culturales, y
transforman tanto al concepto como al objeto que analizan. Estos conceptos no pet-
manecen intactos, sino que se “mueven” entre disciplinas, académicos, épocas y comu-
nidades geograficamente dispersas, adquiriendo sentidos diversos en cada desplaza-
miento. Bal, M. (2009). Conceptos viajeros en las humanidades: Una guia de viaje. Murcia Cul-
tural,

3 Baudes de Moresco, M. (2011). Real, Simbdlico, Imaginario. Una introduccion. Letra Viva.
* Aquella que dispone una riqueza de objetos significativos para que un sujeto pueda
incorporarlos como novedades a sus esquemas previos mediante un trabajo psiquico de
transformacion siempre complejo y singular.
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territorio como un texto es reconocer que en las organizaciones
mutuales no sélo hay servicios prestados, sino también relatos so-
ciales, formas de subjetividad y modos de transmisiéon. El desafio
pedagdgico no es tapar la queja ni silenciar el malestar, sino reci-
birlo, pensarlo, transformarlo en un objeto de trabajo comun. Es
desde esa apuesta que la formacion puede convertirse en una prac-
tica instituyente.

2. Tiempos de lo pedagogico: del gesto al lazo solidario

Nos proponemos pensar algunos movimientos formativos
que acompanan las tareas en los espacios organizacionales, con el
objetivo de producir lazos que habiliten el trabajo conjunto. Enten-
demos la formacién como una accién orientada al desarrollo per-
sonal, en busca de modos singulares de encarnar una tarea, ejercer
un oficio o desplegar una profesion.

En este sentido, una formacién implica, como en el lenguaje
deporttivo, un “ponerse en forma” para la practica (Ferry, 2008). La
dinamica formativa desborda, sin excluir, tanto las actividades de
enseflanza como los procesos de aprendizaje planificados. Desde
esta perspectiva, la ensefianza y el aprendizaje son concebidos
como soportes que sostienen — pero no agotan — la experiencia for-
mativa.

En el ambito organizacional, los procesos de formacion sue-
len convivir con dispositivos de capacitacién disefiados por equipos
técnicos para cubrir brechas de conocimiento especificas. Estos
equipos organizan acciones destinadas a ensefiar aspectos puntuales
necesarios para el desempefio de una funcién o la provisiéon de un
servicio. Segun Abraham Pain (2001), la ingenierfa de la capacita-
cién se orienta a relevar de manera sistematica todos los compo-
nentes del contexto en el que se desarrollara una accion formativa.
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Esta tarea diagnodstica preliminar incluye tanto el contenido a trans-
mitir, el perfil del capacitador y la dinamica temporal, como tam-
bién —de manera central— las condiciones sociales, organizacio-
nales y econémicas que atraviesan dicha practica. Asf, la ingenierfa
de la capacitacion busca introducir cierta racionalidad instrumental en
procesos humanos, en un intento por anticipar y reducir el margen
de incertidumbre. Como senala Pain (2001), la anticipacion se funda
en la hipétesis de que una mejor lectura del contexto producira una
intervencion mas adecuada.

Ahora bien, sin desestimar la potencia de esa anticipacion, pro-
ponemos aqui ubicar a la formacién en otro registro: como una
operacion que articula lo normativo y metodolégico con lo subje-
tivo y singular. A diferencia del plan cerrado, la formacién traza un
escenario en el que puede alojarse una experiencia. La experiencia, en
el sentido que nos interesa recuperar, no es mera acumulaciéon de
vivencias ni simple transito por acontecimientos. Siguiendo a La-
rrosa (2006), implica una transformacion del sujeto: algo nos pasa,
nos atraviesa, y deja una marca que requiere tiempo, lenguaje y pen-
samiento para ser elaborada.

No hay experiencia sin interrupcion: se trata de un aconteci-
miento que desborda lo ya sabido, que no puede asimilarse sin una
cierta pérdida o un cierto descentramiento. En esta linea, Esquirol
(2018) nos invita a pensar la experiencia como profundidad, como
espesor de vida que se opone a la superficialidad de lo inmediato.
Experienciar es habitar el tiempo de lo que nos ocurre, demorarse en
lo que parece trivial, y volverlo significativo mediante una atencion
sensible al mundo y a los otros.

Entonces, si la capacitacion requiere que un agente desarrolle
habilidades especificas (analizar una demanda, disefiar una pro-
puesta, implementar acciones, evaluar resultados), proponemos que
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la formacion se sostenga en unos gestos pedagogicos a los que con-
cebimos como soportes de una atmosfera para que esos saberes
practicos propios de la capacitaciéon puedan tener lugar. Para Man-
ning (2025) son los gestos menores los que abren la variacién po-
tencial de una experiencia trabajando lo mayor como tendencia es-
tructural (los valores predeterminados de la organizaciéon social)
desde adentro: “Lo menor es una fuerza que fluye a través de lo
mayor, soltando las amarras de su integridad estructural, problema-
tizando sus estandares normativos” (Ibid.; p. 11).

Nuestra hipotesis es que este trabajo formativo no puede pen-
sarse como un aditamento exterior o complementario a la capacita-
cién técnica, sino como su condicién de posibilidad en las organi-
zaciones sociales. Porque alli donde se transmiten protocolos y pro-
cedimientos, lo que verdaderamente transforma una practica es el
modo en que se mira al otro, se recibe una demanda o se interpreta
una situacion. No renegamos de los protocolos ni de las capacita-
ciones técnicas, pero en las organizaciones sociales hay un p/us ins-
cripto en cada servicio que se ofrece. Y la formacioén apunta a eso:
a habilitar una variacién en la experiencia institucional de trabaja-
dores y asociados®. Por eso, lejos de moldear comportamientos, los
gestos formativos construyen una atmosfera simbolica donde lo
que se transmite no es solo un saber hacer, sino un saber estar. En
una entidad mutual, por ejemplo, ofrecer un servicio no es vender
un producto: es inscribir al otro en un /zze como toépica de conten-
cion. Y la instalacion de ese lazo capaz de hacer soporte y tender

5> Es una divisién forzada ya que no pocas veces los trabajadores también son asociados
a la organizacién mutual.
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una mano segura® requiere hospitalidad, escucha, implicacién subje-
tiva. En ese punto, la formacién habilita un desplazamiento de la
mirada: permite reconocer que hay algo mas que una funcién ope-
rativa, hay una posicion ética en juego. De alli que los gestos for-
mativos puedan operar sobre la propia estructura de la organiza-
cién, problematizando su forma de gestion, sus modos de relacio-
narse con los asociados, y haciendo lugar — como sefiala Manning
— a una transformaciéon desde adentro.

Para nosotros, toda ingenierfa de la capacitaciéon constituye,
en ultima instancia, una ficcion organizadora. Si se absolutiza, corre
el riesgo de volverse rigida, operando como un molde que fuerza a
la realidad a encajar en sus contornos. En contraste, los gestos me-
nores que se despliegan en una formacion conservan la plasticidad
de lo humano y actdan como catalizadores: no son objetos mate-
riales, sino entramados simbolicos, ficciones instituyentes que ha-
bilitan la circulacion de lo planificado e inciden en los modos de
mirar los espacios organizacionales. El trabajo es, en definitiva, so-
bre la mirada. Buscamos desorientar la mirada empresarial para propi-
ciar otra forma de mirar, apalabrando a la entidad en un movimiento
de fortalecimiento de su identidad como organizacién social. Como
sostiene Frigerio (2023), en los oficios del lazo se trata de apalabrar
los cuerpos, zurcir y pensar/vendar (penser/ panser): “los oficios del
lazo son oficios de accién que se dicen en gestos en los que se ex-
pone y se ofrece una posicion, una disponibilidad” (p. 61).

Desde alli, desplegamos una serie de movimientos y gestos
menores que permiten sostener y transmitir la idea de que, en el
marco del trabajo cotidiano dentro de una organizacién social, la

¢ Graciela Frigerio (2017) sostiene que los oficios del lazo coinciden en unos modos de
ejercer presencias tendiendo la mano a cualquiera que necesite una supetrficie de apun-
talamiento para mantenerse en pie. La main securable que lee en Eugene Enriquez le
permite pensar esa mano tendida que serena y ofrece refugio.
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solidaridad deja de ser un concepto abstracto para convertirse en una
practica operativa, donde cada decision impacta tanto en el modelo
de gestién como en el vinculo con los asociados. Entendemos que
capacitar a trabajadores involucrados en distintos procesos opera-
tivos no se reduce a transmitir informacion institucional, sino que
implica abrir un proceso de transformacion en las practicas y repre-
sentaciones de quienes integran la organizacion y eso toca a los pro-
cesos de formacion de trabajadores.

Entonces, si la formacion en estas entidades no puede redu-
cirse a una mera instrucciéon de contenidos técnicos ni a la repeti-
cién de consignas institucionales, es preciso considerar sus tiempos
singulares. Estos no son cronolégicos ni estrictamente programati-
cos tal y como sucede en una ingenierfa de capacitacion, sino que
obedecen a una légica de lo pedagdgico en tanto que intervencioén
simboélica. Tal como hemos propuesto en otros trabajos (Rodriguez
Arcolia, 2024), los movimientos de una formacién pueden pensarse
COMOo un acto de creacion por separaciones que no responden a una logica
lineal ni acumulativa: un punto de encuentro, un tiempo de desencuentro y
unos zustantes de descubrimiento.

En toda escena de formacion, el punto de encuentro inaugura un
espacio comun donde se crea la ilusiéon de que se puede compartir
un saber o una experiencia sin mayores obstaculos. Es un momento
inaugural, sostenido en la confianza, donde se teje la ilusion grupal
necesaria para que algo del lazo se aloje. Sin embargo, pronto
irrumpe el desencuentro: aquello que parecia evidente se vuelve opaco,
el sentido se desacomoda, y lo pedagégico se desmarca de cualquier
linealidad. I.a incorporacion de una novedad representa una ganan-
cia simbolica que se hace al costo de una pérdida respecto de las
estructuras ya conocidas que daban estabilidad al sujeto. Este des-
centramiento no debe interpretarse como falla, sino como condi-
cion estructurante del lazo formativo y del aprendizaje. Dicho de
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otro modo: no hay posibilidad de transformacién sin un tiempo de
desencuentros donde ciertas referencias estables se de-forman.

Es en ese momento donde se vuelve mas evidente que el tra-
bajo no es sobre los contenidos sino sobre la mirada: una formacion
que no rehaye los desencuentros es aquella capaz de interrumpir las
evidencias disponibles, desarmar sentidos cristalizados y alojar otras
formas de mirar. Es alli donde se espera que actie la hospitalidad
mutna desplegada en el punto de encuentro precisamente para instalar
el lazo que inscribe en una experiencia ante la incomodidad de lo
extranjero ofrecido y su convocatoria a una reelaboraciéon del modo
de mirar, interpretar, leer, problematizar, las escenas cotidianas de
la organizaciéon social. En esa fractura — que el formador no clau-
sura, sino que propicia y sostiene — pueden entonces emerger 77s-
tantes de descubrinziento: un tercer tiempo en el que se abre la posibili-
dad de elaborar una pregunta, de modificar la escucha y la mirada
o de reinscribir el malentendido de un enunciado. Asi, el descubri-
miento no es acumulacion de saber, sino reconfiguraciéon subjetiva
del vinculo con los objetos de la organizacion, habilitada por unos
gestos menores que sostienen el impasse sin apurarlo ni resolverlo
de antemano.

En este marco, los gestos menores que despliega la funcion
del formador es una accién cuya intervencion procura hacer lazo.
Cuando hablamos de “lazo” no lo estamos pensando como siné-
nimo de “vinculo”. Siguiendo a Graciela Frigerio (2017), el lazo es
aquello que permite la inscripcion simbélica del sujeto, es decir, un
continente que traza un borde y posibilita alojar una experiencia for-
mativa como tal. Asi entendido, el lazo solidario no es un dato ni
un valor abstracto, sino una condicién de posibilidad para el apren-
dizaje: sin lazo, no hay inscripcion. Es decir, sin un continente, no
hay posibilidad de metabolizar los contenidos capaces de trastocar
los modos de mirar y hacer presencia en la organizacién. Con lo
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cual no hay posibilidad de simbolizacién de los contenidos que cir-
culan entre formador y trabajadores: posicion aprendiente y enseriante
que se van alternando en funcién del modo como van circulando
los contenidos.

Esa dialéctica entre aprendientes y ensenantes que se va re-
configurando a medida que los procesos formativos avanzan es lo
propio de una solidaridad que, en tanto operatoria central de estas
organizaciones, no solo constituye un principio ético, sino también
una condicién colaborativa de lo pedagdgico que se construye con
otros y entre otros. En este sentido, la formacién es una apuesta
por hacer lugar al otro, aun en su diferencia, su opacidad o su resis-
tencia. No se trata de una solidaridad sacrificial ni meramente cari-
tativa, sino de una forma de estar con otros que habilita la experien-
cia de un nosotros posible. Tal como hemos propuesto en otros
trabajos (Roman y Rodriguez Arcolia, 2025) se trata de propagar
una ayuda mutua que no solo responda a las adversidades humanas,
sino que también las resignifique colectivamente.

En definitiva, lo pedagdgico en contextos mutualistas y en
aquellos territorios sociales en los que la accion colectiva configura
modos alternativos de habitar lo comun, exige pensar estos tiempos
de la formacién no como etapas cerradas ni como dispositivos me-
canicos, sino como momentos simbolicos en movimiento que po-
sibilitan la emergencia de un gesto pedagdgico: un gesto menor que,
en su singularidad, puede trastocar la escena, alojar la diferencia y
abrir una zona de invenciéon. Alli, donde lo visible no alcanza y el
saber técnico no basta, la formacién se vuelve una practica de lo
comun, sostenida en el lazo, impulsada por el deseo y habitada por
la incertidumbre.
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3. Gestos de la formacidon: intervenciones que trastocan
la escena

Como sostiene Frigerio (2003), la educaciéon es un movi-
miento de extranjerfa que intenta hacer familiar lo extranjero con-
siderando eso enigmatico familiar e inconsciente que persevera y
moviliza. En consecuencia, toda formacion inscripta en el movi-
miento de la educaciéon entrafia un componente de extranjerfa: los
conocimientos en juego, el vinculo entre enseflantes y aprendientes.
Por lo tanto, es por este elemento extrafio que circula en el escena-
rio de la formacién y que pone en movimiento una fuerza que busca
comprender haciendo familiar algo de eso extranjero, que una for-
maciéon no puede ser sinénimo de la enseflanza de unos conoci-
mientos, sino que se constituye en una experiencia que busca insta-
lar condiciones para que lo inesperado acontezca en la escena com-
partida conmoviendo los modos de mirar y estar. Por eso, sostene-
mos que la formacién requiere gestos menores que habiliten un
descentramiento del saber instituido para que surjan opciones ins-
tituyentes.

Como sugiere Cornu (2017), los acontecimientos iniciaticos
de una formacién pueden esquematizarse como: 1) una desilusién
inicial que hace tomar otra orientacion respecto de las ilusiones ini-
ciales; 2) la recepcion de una lecciéon que deja marca y que no siem-
pre llega de modo amable, pero que transmite una forma de rela-
ciones; lo que permite 3) la realizaciéon de un deseo en el nuevo
camino inventado: “Inventar su propio camino no se ensefia, se
aprende en lo vivo de la acciéon y desde companias diversas, men-
tales y concretas. Cooperar hace transmision” (p. 109). Por lo tanto,
el pedagogo, dice Cornu, no ensefia un saber, sino que lo hace cir-
cular por medio de relatos y metaforas que hacen entrar a descono-
cidos en una compafifa sin clausurar sentidos, siempre conver-
sando. Por eso sostiene que la literatura puede constituir una forma
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de hacernos entrar en compafifa: permite hospedar los movimien-
tos subjetivos que la formacién convoca y tornar hospitalaria la in-
certidumbre del Zempo de desencuentro que inevitablemente prosigue
al punto de encuentro del proceso.

En esta clave, recurriremos a la obra cinematografica “Una
pasteleria en Tokio” (Kawase, 2015) como una forma de acercarnos
aqui a algunos de los gestos menores que la formacion puede re-
querir mediante una superficie sensible. Se trata de una pelicula a la
que hemos recurrido en ocasiéon de un encuentro nacional de refe-
rentes de formacién de delegaciones distribuidas a lo largo de la
Argentina en el marco de la Asociaciéon Mutual de Proteccion Fa-
miliar. Trabajar escenas de esta pelicula como objeto metaférico
nos permitia reflexionar sobre una trama que se despliega sin una
enseflanza planificada ni saberes codificados.

Sin embargo, mientras vemos a Tokue, la anciana a la que
contrata el joven Sentaro en su local de dulces, ensefiandole el pro-
ceso de elaboracion de dorayakis, algo se transmite: la posibilidad de
hacer con el otro, de permanecer juntos sosteniendo una pregunta,
de sostener un espacio que habilita lo inédito e inscribiendo en un
tiempo que demora el pasaje de la accién a la reaccion. Allf, la for-
macién no se impone, sino que se zsinza coOmo gesto menor que
trastoca sin imponer sentido, pero dejando marcas. La figura de
Tokue — la anciana pastelera — encarna, con sutileza, la potencia
formativa de ciertos gestos pedagogicos que proponemos para la
accion formativa: zustalar una confianza, movilizar el deseo de saber, ofrecer
hospitalidad, mostrar y gnardar.

3.1. Instalar una confianza

Sentaro, duefio de una pequena pasteleria especializada en do-
rayakis, busca un ayudante. Tokue, amante de la reposteria, se
ofrece para el puesto. Aunque en un primer momento es rechazada,
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su insistencia tiene una tonalidad particular: no es la de quien de-
manda, sino la de quien ofrece con cuidado. Al dia siguiente, regresa
y le deja un pequefio frasco con anko — el corazoén del dorayaki — sin
mas explicacion que una sonrisa. Sentaro, intrigado, pregunta:
“eQué es estor”. Tokue no responde. Se retira. Muestra y guarda.

Ese gesto inaugura una escena formativa: deja una huella que
convoca al pensamiento. No es el saber entregado en bandeja, sino
el saber que se ofrece a condiciéon de que alguien lo quiera tomar.
Y ese querer no puede ser forzado. Quienes trabajamos en forma-
cion conocemos bien esta escena: necesitamos convencer sin ven-
cimiento; intervenir sin intromisiones. El vencimiento y la intromi-
siéon respecto del otro son fantasmas de (de)formacion” que actian in-
conscientemente sobre toda accion formativa haciendo prevalecer
la pulsién de muerte en la subyugacién que cruza un umbral ético.
Por eso, Tokue se abstiene de explicar ante la pregunta “:Qué es
estor”. Y con ello, su artimafia de silencio abre una distancia que
pone en marcha el deseo de saber. Deja algo alli — un frasco con anko
— que puede ser recogido o no. Precisamente, esa renuncia — a ex-
plicar, a justificar — es la que funda la posibilidad de una confianza.
En consecuencia, formar no es imponer conocimientos, sino crear
unas circunstancias® para que emerja una demanda. La confianza, en-
tonces, no se exige: se instala cuando alguien detecta una necesidad,
ofrece una respuesta, pero sabiendo retirarse a tiempo para dar lu-
gar a un pensamiento.

3.2. Movilizar el deseo de saber

¢Qué ocurre cuando Tokue se retira? Sentaro, el joven duefo
de la pasteleria, prueba el anko. Se deleita. La curiosidad va fue des-
p > P y
pertada y Tokue es finalmente aceptada como colaboradora. Una

7 Kaés, R., Anzieu, D., Thomas, L..-V. (2001). Fantasme et formation. Dunod.
8 Deligny, F. (2021). Cartas a un trabajador social. Cactus.
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vez ocupada su posicion, la anciana pastelera introduce una varia-
cién en la rutina: propone hacer el anko artesanalmente lo que im-
plica comenzar a trabajar desde muy temprano. La decisiéon no es
impuesta desde la jerarquia, sino desde la autoridad simbélica que
le otorga su saber-hacer. Sentaro acepta porque confia, se levanta
temprano, aunque llegue dormido. Esa aceptacion se constituye
como efecto de una wzplicacion subjetiva sostenida: no se trata de una
mera adhesion espontanea. Tokue no apel6 a recompensas ni a los
imperativos de autosuperacion que circulan en la época. En cambio,
movilizo algo del deseo de saber, inscribiendo la tarea en una poética
envolvente: “Las ramas nos saludan con sus hojas”, le dice al comen-
zar el dia, abriendo asi un espacio subjetivo para el trabajo.

La formacién para Kaés (2001) es por excelencia la técnica
humana que asegura la permeabilidad mas favorable a las necesida-
des vitales entre la realidad psiquica y la realidad externa. Sin em-
bargo, no puede reducirse a una pura técnica porque se trata de una
accion que oscila entre pasiones y deseos. Para este autor se trata
de una expresiéon de la pulsion de vida no exenta de un punto de
exceso que debe ligarse como operacioén simbolica. De ahi su capa-
cidad de transformar al sujeto al hacerlo participe de un proceso
donde se tejen los sentidos y no simplemente se transmiten. Tokue
no ensefa tnicamente a cocinar dorayakis, sino que produce las con-
diciones para que Sentaro se apropie de una experiencia: 1o involucra,
sin presionarlo; lo conmueve, sin dirigirlo; lo transforma, sin mol-
dearlo. En ese marco, los gestos menores actian como dispositivos
que habilitan la inscripcion subjetiva del saber, propiciando una -
Pplicacion que responsabiliza.

La atmosfera que Tokue construye, con palabras, silencios y
gestos, produce una suerte de hospitalidad epistémica: una disposicion
a recibir lo nuevo, incluso cuando no se comprende del todo. Como
subraya Larrosa (2019), la experiencia educativa es aquella en la que
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algo nos pasa, nos afecta, nos atraviesa. Y para que €so ocurra, €s
necesario un encuadre que no clausure de antemano el saber, que no
lo vuelva mero dato o instruccién, sino posibilidad de transforma-
cion mediante una plicacion en eso que se aprende. Asi, la pedago-
gia que se juega en esta escena no responde a los imperativos de
eficacia ni a la l6gica del coaching, sino a una ética de la presencia en
los espacios de trabajo.

Si hacemos hincapié en la creacion de una cierta afmdsfera que
envuelva al acto de formar es porque entendemos que un formador
no puede motivar a los trabajadores (en tanto la motivacién es in-
tersubjetiva), pero si generar condiciones que los movilice a pensar
dejando que ¢/ ambiente actrie. Se trata de encender una chispa, no de
encender al otro. Y esa chispa no se prende sin deseo. Como sos-
tiene Perrenoud (En Alexandre, 2010), 1a ovilizacion del deseo de saber
no puede pensarse como una “motivacion” preexistente en el su-
jeto, sino como una produccién entramada en una cultura, en un
conjunto de valores y sus representaciones, en una situacioén, en una
relaciéon. Lo que a menudo se describe como falta de interés por
parte de los trabajadores — “no se involucran”, “no se enganchan”,
“no se ponen la camiseta” — deja de lado la cuestién de la activacion
subjetiva. En lugar de presuponer que el trabajador en formacién
debe “entrar” al aprendizaje como si hubiera un umbral magico, se
trata de comprender que esa “entrada” es algo que se construye. Y en
esa construccion, el reto esta del lado del formador: movilizar, pro-
vocar una torsién en lo ya sabido, una inquietud que comprometa
al sujeto en la escena sin olvidar que hay algo enigmatico en ese otro
que tiene que ver con su historia y que resiste cualquier intento de
movilizacién por parte del formador. Hay un punto de responsabi-
lidad subjetiva que toca al trabajador. Pero sin esa movilizacion
como tentativa de crear una circunstancia sz garantias, el encuentro
con el conocimiento se vuelve improbable. Debemos perseverar en
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unas tentativas sin ignorar las pasiones y deseos inconscientes que
atraviesa toda relacion con el saber.

Pero aun mas: como lo ha sefalado Graciela Frigerio (2010),
no hay acceso al conocimiento sin un gesto de reconocimiento que lo
anteceda. Reconocimiento que recorta una existencia, as{ como la
responsabilidad del trabajador de sostener su palabra y su lugar en
la escena. Ese gesto del formador antecede y habilita la posibilidad
misma del conocer, porque sin ser primero alojado, ningun sujeto
puede alojar lo que desconoce. Por eso, Tokue no “entretiene” a
Sentaro: lo convoca a una farea en la que es el cuerpo el que esta
implicado mediante una escena que ella le va narrando en el proceso
de aprender a hacer dorayakis. Abre un espacio atencional, le va dando
un lugar a Sentaro en la escena narrada y propicia una autoria de
pensamiento en el joven pastelero respecto a las decisiones que to-
mara cuando conduzca en soledad el proceso de elaboracion del
dulce: el formador va organizando desde los momentos iniciales su
retirada de la escena para que se produzca un salto cualitativo de
posicion: quien fue acompanado, luego hara compafifa a otros (tra-
bajadores nuevos, asociados que esperan respuestas, la comunidad
en la que se deciden una serie de intervenciones leyendo demandas).

3.3. Ofrecer hospitalidad

Ya en la cocina, frente a las judias rojas con las que se elabora
el dorayaktz, Sentaro no logra distinguir las diferencias que Tokue le
sefiala. Confundido, se disculpa. Ella, en lugar de consolatlo o co-
rregitlo, lo interroga: “;Por qué se disculpar”. No lo tranquiliza ni
lo reemplaza. No se angustia por su no-saber, no lo apura. Simple-
mente hospeda su desconcierto. Ese gesto, minimo y radical, con-
figura una escena de hospitalidad: acoger el no-saber del otro sin
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sobresaltarse, sin responder con apuro ni con explicaciones cerra-
das. Sostener el silencio necesario como continente para que el pen-
samiento acontezca.

La escena de la pelicula revela una verdad frecuente: a veces,
quien aprende pide disculpas por no saber, como si el aprendizaje
debiera llegar ya sabido. En cambio, Tokue aloja la pregunta sin
querer clausurarla, disponiendo un espacio de atencion y cuidado
donde el error no expulsa, sino que inaugura una posibilidad en la
medida en que inaugura una légica. Ese gesto de hospitalidad que
acoge el no-saber sin sobresalto puede ser leido, en términos de
Anzieu (1998), como la activacion de una funcion continente: una dis-
posicion del entorno capaz de sostener la angustia ante el descon-
cierto sin evacuarla en acto, permitiendo que el pensamiento
emerja. Anzieu sefiala que ‘pensar es abrazar una cuestion, pero para ello
es preciso haber sido uno mismo abrazado” (p. 49). El silencio de Tokue,
su modo de estar presente sin saturar la escena deviene un continente
psiquico: una superficie de apuntalamiento donde se inscriben los
primeros movimientos del pensar, envolviendo el desconcierto de
Sentaro y transformandolo en posibilidad de aprendizaje.

En sintonfa con lo que propone Cornu (2012), podriamos de-
cir que el ensefiante no ocupa el centro del espacio formativo, sino
que lo descentra. Ensefiar, como bailar o pensar, es hacer lugar, no
ocuparlo. Es hacer signos sin exhibirse, es decir, produce signos
que no lo dicen todo. Como el bailarin que no atrae las miradas
hacia si, sino que las proyecta hacia lo que convoca, el ensefante se
vuelve nadie para que algo acontezca. El cuerpo que ensefia — dice
Cornu (2012) retomando a Michel Serres — es aquel que se vuelve
signo, que no pretende mostrarse, sino evocar: iNvoca un centro of7o,
fuera de si. Asi, el ensefante se vuelve anfitrién de lo posible, del
pensamiento, de lo que aun no se sabe.
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Ese gesto de hospitalidad pedagdgica transforma el espacio.
Deja de ser un lugar para convertirse en una escena donde se in-
ventan trayectorias. No hay una coreografia fija que deba repetirse,
sino una invitacion a entrar en la danza: una danza que requiere
cuerpo, ritmo, compafifa. Mas que “hacer entrar en el aprendizaje”
a otros, proponemos un “hacer entrar en la danza”, una entrada
hospitalaria que aloje al otro tal como llega, con sus preguntas, sus
silencios, sus opacidades. En la linea de Jacques Derrida (1997), 1a
hospitalidad consiste en acoger al otro en su alteridad radical. No
se trata de conocetlo del todo, de diagnosticarlo o de anticipar sus
movimientos, sino de renunciar a ese intento de apropiacion para
poder recibirlo. Tokue no sabe nada del pasado ni del presente de
Sentaro. No lo necesita. Basta con un vinculo laboral hospitalario
para que el aprendizaje tenga lugar. Porque ensefiar, en dltima ins-
tancia, es convocar una presencia que no se impone, sino que se
ofrece.

3.4 Mostrar y guardar

Tokue ensefia haciendo. Pero no se exhibe. No se luce. No se
esconde. Su presencia es precisa. Acompafia los gestos de Sentaro,
los marca, los afina. Dice: “jCuidado, cuidado, cuidado...!”, modu-
lando el tono y el ritmo para sostener la atencion sin alarmar. Una
intervencion tiene efectos segun el #on0 en que sea expresada una
verdad porque es su suavidad o su fuerza, el acento puesto sobre
una palabra, un silencio o un gesto; los elementos que produciran
una atmosfera que afecte los cuerpos. Afirmamos que ¢/ fono es la
unidad minima que crea y sostiene el encuadre.

Amparado en un ono, ese modo de la disponibilidad que To-
kue ofrece no impone una forma desde afuera, sino que ofrece una
referencia, un ritmo, una manera posible de hacer. La formacién no
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busca crear copias, sino desplegar posibilidades. Y para eso, se re-
quiere una presencia que no apabulle, ni abandone. Una presencia
intermedia entre la accién de mostrar 'y gnardar (Fernandez, 2007).
En la ensefianza, el gesto no se reduce a mostrarlo todo ni a guar-
darlo todo ya que la primera acciéon podria tener efectos de inhibi-
cién cognitiva, mientras que la segunda accion fabricar sintoma en
el aprender. Para Fernandez (2007) se trata de mostrar algo de lo
que se sabe, pero no todo; y de guardar algo de lo que se sabe, pero
no sin resto. Si todo se muestra, se clausura la pregunta; si todo se
guarda, no hay posibilidad de transmision. En este juego, el forma-
dor se convierte en un operador de apertura, alguien que se retira
de la escena central, pero no para desaparecer, sino para permitir
que el otro entre. No se trata de ocupar el centro con un saber
completo exhibicionista, sino de abrir un espacio donde lo incom-
pleto se vuelva motor de busqueda. En consecuencia, la accion de
formar asi entendida busca como efecto dejar marcas sin petrificar,
ensefiar sin aplastar. Se trata siempre en nuestros espacios organi-
zacionales solidarios de invitar a que el otro haga suyo un recorrido
que antes fue ajeno.

4. Conclusion

Pensar la formacién en las mutualidades implica asumir una
tarea doble: por un lado, comprender sus especificidades organiza-
cionales, simbolicas y subjetivas; por otro, ensayar modos de inter-
vencion que no clausuren lo posible, sino que lo abran. A lo largo
de este trabajo hemos procurado desmontar ciertas evidencias na-
turalizadas en torno a la capacitacion, desplazando el eje desde una
légica exclusivamente instrumental hacia una perspectiva que aloje
los gestos menores, las ficciones instituyentes y los efectos simbo-
licos del trabajo formativo.
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Lejos de reducirse a un esquema de transmisién de conteni-
dos, la formacién se configura aqui como una escena de hospitali-
dad simbdlica, donde el saber no se impone, sino que se insinua; no
se traslada, sino que se comparte en el movimiento. Es una practica
que trabaja tanto sobre los marcos como sobre las miradas, que
apuesta por crear condiciones en las que algo pueda advenir. For-
mar, en este sentido, no es simplemente informar, sino involucrar,
conmover, trastocat.

En esa trama, cada gesto cuenta. No por su espectacularidad,
sino por su potencia de interrupcion, por su capacidad de introducir
una variacion minima que habilite nuevas trayectorias. Estos gestos
menores condensan la posibilidad de transformar la escena organi-
zacional y, con ella, la relaciéon que los trabajadores establecen con
su oficio, con la entidad, con los otros.

Finalmente, hemos intentado mostrar que la formacién mu-
tualista, mas que un programa cerrado o una planificacién secuen-
ciada, se juega en una escena de encuentro donde se tensionan los
tiempos del trabajo y los del deseo. Una escena que, si es cuidada,
puede volverse instituyente: no porque imponga formas nuevas,
sino porque es capaz de alojar preguntas antiguas con una sensibi-
lidad renovada.
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