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RESUMEN: En el presente articulo presentamos una sintesis tedrico-metodolégica de
los principales conceptos abordados en el estudio realizado sobre un modelo de didlogo y a
modo de ejemplo algunas estrategias para el desarrollo de la mente colectiva en las organi-
zaciones. A lo largo del mismo profundizaremos nuestra perspectiva respecto de los proce-
sos comunicacionales que conforman una organizacién y presentaremos herramientas para
expandir y optimizar tales procesos con mayor eficacia y generatividad dial6gica. La vision
que fundamenta esta propuesta, entiende que el desarrollo de la mente colectiva esta inti-
mamente ligada al fortalecimiento del entramado conversacional que conforma las organi-
zaciones. En consecuencia, la promocién de conversaciones mas productivas por medio de
la expansion de determinadas précticas dialdgicas facilita las condiciones contextuales para
que el didlogo acontezca, produciendo un “pensar juntos” potenciador de relaciones colabo-
rativas, nuevos aprendizajes y realidades innovadoras.
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Introduccion®

En este articulo, presentaremos herramientas para desarrollar procesos de dialo-
go apreciativos-generativos-transformativos. Estas herramientas se enmarcan en los
desarrollos tedricos ya publicados sobre el tema?.

En primer lugar, retomaremos algunas precisiones tedricas que brindan un marco
de referencia a la presente propuesta y al mismo tiempo optimizan a nuestro entender la
implementacion de un modelo dialogico en el contexto organizacional. En segundo lu-
gar presentamos algunas técnicas y herramientas comunicacionales posibilitadoras del
dialogo

Los fundamentos epistemoldgicos de nuestra propuesta ponen en un lugar cen-
tral al lenguaje, como estructurador de realidades. Dentro de este marco y desde una
perspectiva pragmatica hermenéutica, entendemos al proceso de la comunicacion, no
como un mero canal de mensajes o de ideas, ni tampoco como una sefial indicadora del
mundo externo, sino como un proceso constructivo del mundo humano (Schnitman,
2000). Este proceso interaccional constituye la posibilidad de construccion del lazo so-
cial fundado a partir de intercambios linglisticos cotidianos, denominados cominmente
conversaciones.
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Desde esta perspectiva las conversaciones son encuentros sociales, donde se
desenvuelven préacticas y rituales sociolinglisticos, en una situacion de co-presencia y
participacion de los interlocutores.

A partir de este recorrido, se entiende que las sustancias del mundo social, son
las conversaciones que entramadas constituyen una red de relaciones organizadas. Esta
dinamica relacional de intercambios conversacionales se sustenta en acciones interlocu-
tivas denominadas précticas dialogicas.

La visién que guia esta propuesta, entiende que el desarrollo de la mente colecti-
va se encuentra intimamente ligada al fortalecimiento del entramado conversacional que
conforma las organizaciones. Nuestro supuesto sostiene que la expansion de determina-
das practicas dialégicas promotoras de conversaciones mas productivas permiten crear
las condiciones contextuales para que el didlogo acontezca produciendo un “pensar jun-
tos” posibilitador de relaciones colaborativas, nuevos aprendizajes y realidades innova-
doras.

Williams Isaacs (1999) plantea que generalmente los fracasos existentes en las
organizaciones se debe a la falta de habilidad de las personas de “pensar juntos”.

Mediante un modelo de dialogo, propone que el “pensar juntos”, hace posible
actuar en forma coherente y alineada adoptando planes coordinados de accion, sin que
sea preciso un proceso de toma de decisiones o un plan de accion determinado, de la
misma forma en que una bandada de aves que se eleva desde un arbol en un orden per-
fectamente natural, no requiere planificacion (Isaacs, 1999).

David Bhom (1998) reconoce cuatro fallas en el pensamiento colectivo, que di-
ficultan la generacidn de espacios inclusivos entre los sujetos y la emergencia del diélo-
go. Ellos son la abstraccion, la certeza, la idolatria y la violencia.

La abstraccion implica un ensimismamiento en el propio modelo mental, la cer-
teza refiere a la ausencia de suspension, la idolatria indica que “me escucho solo a mi
mismo” y finalmente la violencia significa el no respeto y la agresion al otro.

Para enfrentar cada una de estas fallas, 1saacs(1999) propone que es necesario
aprender las siguientes capacidades: dar voz, suspender, escuchar y respetar.

Dentro de este marco ““escuchar, respetar, suspender y dar voz”, (Isaacs,1999)

constituyen préacticas dialdgicas esenciales. Las mismas son promotoras del entendi-
miento mutuo y posibilitadoras de la co-creacion de significados compartidos.
Estas practicas conforman actividades sostenidas por el respeto al semejante y relacio-
nadas con una escucha exigente, y un hablar cuidadoso que permiten en su recursividad
resolver conflictos. Es a partir de aqui, que el sostenimiento de conversaciones mas pro-
ductivas posibilita el pasaje de un campo conversacional a otro optimizando la calidad
de los procesos comunicacionales transforméandolos en momentos dialdgicos. Por lo
tanto la escucha, el respeto, la posibilidad de suspender y dar voz permiten explorar
nuevas respuestas a viejos problemas contribuyendo a la superacién de las crisis por
medio de lo cual se construyen cimientos para alcanzar relaciones colaborativas que
profundizan la accion colectiva por medio del “pensar juntos”.

En este sentido la presentacion de las herramientas comunicacionales y técnicas
grupales que aqui se proponen estan destinadas a co-ayudar al sostenimiento de las con-
diciones necesarias para inspirar al didlogo. Las mismas se organizan estratégicamente
en funcion de las caracteristicas de cuatro campos conversacionales. Campo 1, denomi-
nado “Polite” se produce una primera conversacion amable donde prima la intencién de
agradar. Campo 2 denominado de “controversia”, donde se genera una desorientacién e
inestabilidad que produce el desacuerdo de significados. Campo 3, “reflexivo”, donde se
genera una clima de exploracion de la diversidad de significados y finalmente el campo



4, dialdgico, caracterizado por el fluir de sentido que posibilita el “pensar juntos”. Estos
campos denominados por Isaacs “containeres” se constituyen a partir de la calidad de
los significados compartidos y de la energia emergente en un grupo de personas.
(Isaacs, 1999). Sefiala que estos campos son dindmicos, derivan de las ideas, los pensa-
mientos y la calidad de la atencién de las personas involucradas, aqui y ahora.

Al utilizar estas heramientas debemos apartarnos de la concepcién de modelos

ideales y “exitosos” a aplicar, y centrar nuestros sentidos en el registro y observacion de
lo que esta aconteciendo en el aqui y ahora, como una totalidad compleja, para poder
representarla lo méas fielmente posible y en funcion de ésta generar intervenciones ajus-
tadas al contexto.
Nuestro perspectiva al modelo de Isaacs(1999) introduce una etapa previa al proceso de
dialogo que hemos denominado etapa cartogréafica. La misma constituye una etapa de
preparacién para el proceso didlogo donde es necesario generar acuerdos organizaciona-
les con los diferentes niveles institucionales. Esta permite relevar el grado de predispo-
sicion los actores involucrados politicamente con la organizacion y reconocer apreciati-
vamente sus habilidades comunicacionales para vehiculizar el ingreso a los campos
conversacionales.

Herramientas para generar el proceso de dialogo

Cabe aclarar que las herramientas comunicacionales y técnicas grupales que aqui
proponemos constituyen sélo una muestra de todas aquellas que pueden llevarse a la
practica, como asi también abren una posibilidad que requerira de la experticia del faci-
litador para entramarlas artesanalmente a cada contexto.

Las herramientas sugeridas si bien tienen principalmente en cuenta la comunica-
cién verbal, intentan integrar el aspecto no verbal, el que a nuestro entender ha sido
menos explorado en el campo de las practicas organizacionales. Respecto a las mismas
es indispensable para su efectividad, que quien las administre, las haya vivenciado con
anterioridad. De este modo el facilitador contara con la experticia que posibilita la arti-
culacion del conocimiento con la experiencia.

Las Técnicas y herramientas estan organizadas en funcion de las caracteristicas
de cada campo en:

e Técnicas para explorar apreciativamente précticas y habilidades dialogicas-
Etapa Cartografica.
Técnicas de exploracion desde lo individual a lo grupal - Campol.
Técnicas de produccion grupal -Campo 2.
Técnicas de exploracion desde lo individual a lo grupal - Campo 3.
Criterios para el fluir del dialogo — Campo 4.

El facilitador deberé tener registro de si mismo y de los deméas del desempefio con-
versacional, actitudinal, emocional y postural del grupo, integrando el siento, pienso y
actud. A continuacion las herramientas seran desarrolladas en correspondencia con el
orden presentado en el modelo propuesto: etapa cartografica, campo 1, 2, 3y 4.

Etapa cartografica



En esta etapa previa al proceso de didlogo, las técnicas y herramientas que se
presentan buscan explorar las practicas, habilidades y posibilidades dialdgicas, tanto del
facilitador como del grupo involucrado.

De acuerdo a lo que expresaramos anteriormente en relacion a la vivencia perso-
nal e individual del facilitador, el orden en el que presentamos las herramientas ird des-
de lo individual hacia lo grupal.

A) Técnicas para explorar apreciativamente practicas y habilidades comunicacionales

1) Indagacion apreciativa

Mediante esta herramienta se pretende indagar las experiencias dialdgicas posi-
tivas que han tenido las personas a lo largo de su vida.

A tal fin se le solicitara individualmente a cada participante rememorar las expe-
riencias positivas de conversaciones o dialogos que han mantenido en su vida, y elegir
entre ellas la que consideren mas significativa. Luego cada uno debera reflexionar lo
sucedido en esa experiencia que le permitio ser recordada como positiva y significativa.
Esta herramienta de administracion individual podria complementarse en un segundo
momento de reflexion grupal donde se compartan no ya los hechos o anécdotas persona-
les, sino los factores que posibilitaron el dialogo. Entre éstos podrian surgir practicas
dialdgicas tales como: la escucha abierta, la conexion con las emociones, y el respeto
por la diferencia.

2) Indagacion sistematica

La utilizacion de esta herramienta tiene previsto la administracion conjunta de
dos instrumentos: entrevista y observacion. A través de estos se busca realizar un dia-
gnostico sistematizado del desempefio dialdgico real del grupo, estableciendo la brecha
entre las “teorias en uso” y las “teorias declaradas” (Argyris, Schon, 1979).

2.1- Entrevista Individual

Cuestionario N°.....
El presente cuestionario forma parte de.... (especificar el proyecto del cual se trate).
La informacion que usted pueda proporcionarnos es considerada de sumo valor para
este trabajo. Desde ya agradecemos su respuesta espontanea y sincera. - Equipo coordi-
nador-

Posicidn en la organizacion:
PUBSTO: e
Lugar de trabajo: .......cocoviiii
Sexo:
M
F
Edad:
] Hasta 25 afos
(1 Mas de 25 y hasta 35 afios
(1 Mas de 35y hasta 45 afios
1 Més de 45 afios
Antigliedad




] Hasta 1 afio

[1Mas de 1 afio y hasta 5

1 Mas de 5 afios y hasta 10
1 Mas de 10 afos y hasta 15
(1 Mas de 15 afios y hasta 20
1 Mas de 20 afios

5. Mencione las tres primeras palabras que asocie con Dialogo:

6. ¢En qué medida Ud considera que en su trabajo se dialoga?
"1 En ninguna medida

1 En alguna medida

"1 En bastante medida

"1 En gran medida.

7. ¢Considera que en su trabajo existe posibilidad de hablar de lo que a Ud. le interesa?

8. ¢Considera que en su trabajo, se escuchan y respetan las razones e ideas de los de-
mas?

9. ¢(Desde que Ud. se encuentra en esta organizacion ha vivenciado alguna situacion
donde se produzca un dialogo entre las personas que alli trabajan. ¢Puede relatarla bre-
vemente?

10. Es necesario dialogar CUANTO..........ueiuiiiriieiesie e
11. Para que una persona pueda dialogar debe aprender a...........cccecvevvervevesiieneeresnenns
12. Para que en las organizaciones exista el dialogo lo primero que se debe aprender es

2.2- Observacion: Instrumentos

En este apartado presentamos instrumentos para la observacién de reuniones de
trabajo.

Este constituye una caja de herramientas, que puede utilizarse combinadamente
con otros instrumentos tales como entrevistas, grupos de discusion, etc. Para la aplica-
cion de los mismos se sugiere la participacion de dos observadores, uno utilizando las
listas de control y otro tomando notas de campo.

2.2.1- Distribucién y ubicacion geografica de los participantes.

Para realizar este registro se podra utilizar un esquema, cuadro, grafico o dibujo que
represente del modo mas fiel y claro posible, la disposicion fisica de los participantes en
el encuentro.




2.2.2- Grillas de Observacion de la calidad de Persuasion e indagacion:

Calidad de la Persuasion

Explica el Expone los Alienta a que
Expone |razonamien- |Brinda datos que Alienta a que |Despeja se presenten
premisas |to ejemplos |utiliza le pregunten |dudas alternativas
1
2
N

2.2.3- Calidad de la Indagacién

Pregunta el
razonamien- |Pregunta datos
to subyacen- [que se utilizan
te

Explica moti- |. : Verifica Pide in-
Pide Ejem- .

vos por los haber enten- |formacion
plos .

que pregunta dido general

1

2

N

2.2.4- Registro de notas de campo:

Se realiza un registro textual de lo que se observa. Se utiliza un estilo narrativo
poniendo mayor énfasis en la descripcion de los procesos internos que dan cuenta de los
acontecimientos ocurridos, recreando no solo los sucesos, sino también el clima, los
sentimientos, el contexto en el que se desarrolla la accion.

3- Cronica de un dia de trabajo ideal y de un dia critico

La administracién de este instrumento es grupal y consta de 3 momentos inter-
nos de trabajo:

1° Momento: Este consiste en una reflexion individual. Para ello se dividira el grupo
total en 2 subgrupos de trabajo que tendra cada uno una diferente consigna.

Sub-grupo 1: Consigna: Relatar por escrito: Como seria para usted un dia ideal
de trabajo

Para facilitar la tarea se puede orientar proporcionando frases orientadoras tales
como:
“Un dia ideal de trabajo tendria que ser/tener...”
“En un dia ideal de trabajo quisiera que....”
“En un dia ideal de trabajo me sentiria....”

Sub-grupo 2: Consigna: Relatar por escrito: CoOmo es un dia critico de trabajo.
Para facilitar la tarea se puede orientar proporcionando frases orientadoras tales como:
“Un dia critico de trabajo es....”
“Un dia de trabajo se vuelve critico cuando...”

A continuacion presentamos una guia para facilitar la elaboracion del relato.
Describa lo mas detalladamente posible acerca de:
e Lacomunicacion con sus compafieros, jefes y clientes internos.
e Laorganizacion de las tareas que realiza.
e La administracion del tiempo.



e Ladistribucion de los espacios.

2° Momento: Este consiste en la elaboracién de un acuerdo grupal.

En pequefios grupos se realizara la lectura e intercambio de los trabajos escritos
individualmente y luego se trabajara en torno a un acuerdo e integracion de lo discutido
en un escrito grupal.

3° Momento: En esta instancia se llevara a cabo un plenario en el cual se presentaran las
apreciaciones grupales respecto a los dos trabajos escritos.

Campo 1:

Este campo es considerado un todo debido a que no se explicitan adn las dife-
rencias que evidencian las partes, creando la apariencia de un todo homogéneo, caracte-
rizado por una conversacion amable, y la inhibicidn de las conductas espontaneas.

Aqui haremos referencia a diferentes técnicas, la primera posibilita la induccion
al tema y las siguientes de iniciacion grupal buscan generar el encuentro entre los
miembros e invitar a participar generando un vinculo inclusivo.

B) Técnicas de exploracion desde lo individual a lo grupal

1) Presentacion del encuadre de trabajo**

Mediante esta herramienta se pretende orientar a los participantes. De lo que se
trata es de explicitar conceptualmente el itinerario u hoja de ruta del proceso del diélo-
go. A través del mismo se presenta la idea central de la propuesta de trabajo y las posi-
bilidades de accidn que plantea su implementacion.

A modo de capacitacion se desarrollan los principales conceptos de la propuesta
a trabajar. Nos referimos a conceptos tales como:

De la conversacion al didlogo.

La organizacion como red de conversaciones.

Antecedentes de la teoria del dialogo.

Las patologias de Pensamiento colectivo.

La practicas dialdgicas.

Las posturas psicopoliticas.

Los campos conversacionales.

El pensar juntos como estrategia del aprendizaje organizacional.

CAURRRR]

2) Dinamica de las expectativas y los miedos**

Se le solicita a cada uno de los participantes que piensen individualmente una
expectativa y un miedo o temor hacia la propuesta que se va a implementar. Posterior-
mente se les solicita que expresen oralmente al grupo de manera breve y concisa lo re-
flexionado. El facilitador podré realizar un registro escrito durante la puesta en comdn y
al finalizar realizar un cierre oral que sintetice lo expresado.

3) Presentacion por parejas

Se organiza el grupo en parejas, cuidando que las personas agrupadas no se conoz-
can o se conozcan poco. Dada esta organizacion, el coordinador dara a las parejas las
siguiente consigna: Conversar acerca de:

v"Identificacion personal.

v" Profesion y formacion.



v" Insercion laboral.

v Motivaciones personales para integrar este grupo.
En una segunda instancia, cada integrante de la pareja presenta a su compariero ante el
grupo total.

Campo 2

En este campo surgen las diferencias entre las partes, cada actor ya no oculta sus
posturas, defiende frontalmente sus ideas, a través de una discusion controlada.

C) Técnicas de produccién grupal

1- Percepcion atenta a la presencia de patologias del pensamiento colectivo~

Esta técnica busca identificar y reconocer/se en un grupo, lo que Béhm denomina cuatro
“patologias del pensamiento colectivo™: abstraccion, certeza, idolatria y violencia. Estas
dificultan la generacion de espacios inclusivos entre los sujetos y la emergencia del dia-
logo, de alli la importancia de trabajar colectivamente sobre ellas.

La administracion de la misma puede realizarse en dos diferentes niveles, cuya aplica-
cion de los dos niveles sucesivamente, o solo uno de ellos quedaré a criterio del coordi-
nador. El criterio de aplicacion de un nivel u otro o ambos dependeré del tipo de vincu-
lo, grado de confianza entre los participantes y experticia del facilitador

Nivel 1

El facilitador en primer lugar solicitara a cada integrante, que elija la patologia del pen-
samiento colectivo con la que mas se identifica. En segundo lugar cada integrante debe-
ra escoger una patologia del pensamiento colectivo con la cual pueda identificar al gru-
po. Posteriormente se realizara una puesta en comudn de las elecciones caraterizandolas
y reflexionando sobre las mismas.

Nivel 2

La utilizacion de esta herramienta IGdica amerita algunas aclaraciones. Es muy util para
trabajar y echar luz sobre aquellos aspectos negados del grupo. Por medio de ella aflo-
ran “sombras e “indiscutibles” que se encuentran sostenidos por percepciones y proyec-
ciones negativas que cada uno de los integrantes del grupo tiene respecto de otro. Es
importante para el enriquecimiento y desarrollo del proceso dialogico desalentar el ru-
mor y que estos aspectos puedan enunciarse e incluirse dentro del seno grupal.

Para poder implementarla, serd necesario contar con cierto grado de confianza y
seguridad grupal, ademés de contencion por parte del facilitador.

El facilitador apelando a los aspectos mas criticos de los integrantes del grupo,
propone el siguiente juego. Solicita a cada integrante que invite a un compariero, para
que se aparte del grupo sin enunciar su motivo. Una vez que, el que es retirado se en-
cuentra afuera, debera reflexionar por qué patologia del pensamiento colectivo, fue
apartado. Mientras tanto dentro del grupo, el que sugiri6 el retiro explicita su motivo y
pregunta a los demas, si acuerdan con la causa (patologia del pensamiento colectivo).
Del mismo modo se procede con cada uno de los integrantes, es decir todos en su debi-
do tiempo apartaran y seran apartados.

2- La columna izquierda



La siguiente herramienta desarrollada por Chris Argyris y Donald Schon, consis-
te en un método de indagacion respecto de lo que se dice en una conversacion (columna
derecha) y de lo que realmente se piensa y siente (columna izquierda). Estos dos aspec-
tos de la conversacion son registrados separada y paralelamente en cada una de las co-
lumnas mencionadas. El propdsito de esta herramienta es ““...cobrar consciencia de los
supuestos tacitos que rigen nuestra conversacion, contribuyendo a crear obstaculos en
situaciones cotidianas, y desarrollar un modo de hablar con més claridad sobre dichos
supuestos...”

A continuacion presentamos un instructivo a partir del cual el facilitador puede
guiar la escritura del trabajo de la columna izquierda.

Instructivo:

1- Recuerde un hecho que sucedié de manera contraria a la que fue planeada, o una si-
tuacion conflictiva o incomoda que le haya ocurrido de manera reciente.

En dicho contexto rememore una conversacion que para Ud. no fue satisfactoria. Intente
recordar las palabras reales usadas en esta situacion.

2- Redacte en la parte superior de la hoja, de manera resumida, en uno o dos parrafos la
situacion elegida.

Preguntas guia para el relato:

¢Qué eventos los llevaron a tener esa conversacion?

¢ Cual fue el contexto en el cual tuvo lugar?

¢Quiénes participaron en ella?

¢Qué pensamientos y emociones sentia Ud. y cuéles dedujo Ud. que tenian los otros
participantes?

¢ Cual fue el problema que la origing?

¢Qué deseaba conseguir?

3- Escriba en la columna derecha, sélo las expresiones del didlogo explicito, es decir la
conversacion efectivamente dicha.

4- A continuacidn utilice la columna izquierda para escribir, en paralelo al dialogo de la
columna derecha (conversacién puablica), los pensamientos, sentimientos y emociones
no expresados (conversacion privada), tanto cuando Ud. hablaba como cuando hablaba
el otro.

¢Qué funcion6 mal?

¢ Qué paso después?

¢ Cuales fueron los efectos sobre usted?

Una vez que cada participante tiene un registro de la columna izquierda, se podra co-
menzar a analizar y reflexionar grupalmente el material que ésta aporta.

Campo 3

En este campo, el grupo compuesto por partes diversas, comienza a indagar en
conjunto y a desarrollar préacticas reflexivas. Para este campo presentaremos técnicas de
cohesion y produccion grupal.

D) Técnicas de cohesion y produccion grupal



1- Inventario de indiscutibles para dialogar®.

El objetivo de esta herramienta es abordar aquellos temas que aparecen como ta-
bu en las organizaciones, hasta el punto que no se reconoce ni siquiera que sean indiscu-
tibles. El concepto “indiscutible” referencia al marco conceptual en torno a “Rutinas
defensivas™ elaborado por Chris Argyris.

Se solicita a los participantes que de manera an6nima, anoten en pequefias hojas
de papel, temas, topicos o preguntas que consideren indiscutibles dentro de su grupo u
organizacién. Posteriormente se presentaran en una pizarra, organizandolas y clasifi-
candolas, segun las relaciones de inclusion, subordinacion, causas y efectos recursivos,
hechos y consecuencias que guarden dichos temas.

Finalmente se ponderard dicho inventario de 1 a X de acuerdo al grado de im-
portancia o relevancia que el grupo le adjudique a cada tdpico, para finalmente elegir
uno para la discusion o debate, la que se puede llevar a cabo con la herramienta que
presentamos a continuacion.

2- La Pecera®

Sugerimos utilizar esta herramienta para discutir el topico elegido con la imple-
mentacion de la anterior. El objetivo de la misma es aprender a dialogar mediante la
observacion de la discusion de otros.

El grupo total de los participantes se divide en dos. Uno de ellos realiza un circu-
lo para discutir el tema elegido, (Grupo 1) mientras que el otro (grupo 2) se dispone
también en circulo, rodeando al primero. Mientras el circulo interior discute el tema,
(grupo 1) el circulo exterior, (Grupo 2) escucha atentamente y observa la discusion.
Para la discusidn se acuerda un tiempo, el que puede estimarse de 20 a 25 minutos.

Al finalizar, el grupo 2 realiza una devolucion de la observacion realizada al
grupo 1, con el objeto de que éstos registren lo sugerido y lo tengan en cuenta para ob-
servar la discusién que luego llevaré a cabo el grupo 2. Esta segunda discusion sera ob-
servada por el grupo 1. En esta segunda sesion de discusion (de 20 a 25 minutos) el gru-
po 2 tiene el desafio de mejorar la discusion del grupo 1 sobre la base de las criticas que
plantearon a los primeros.

Al finalizar la segunda sesién de discusion el grupo 1 expone su observacién y
conjuntamente concluyen acerca de las posibilidades y limitaciones del dialogo en la
organizacion a la cuél pertenecen.

3- Observacion y reflexion en torno a la sesion de dialogo

Esta herramienta propone realizar una reunion de trabajo en la cual se analicen y
reflexionen grupalmente los datos recabados mediante el instrumento *“Indagacion sis-
tematica” (Entrevista y Observacion), que hemos especificados en la etapa cartografica.

4- Taller de acuerdos**

El taller de acuerdos se puede desarrollar tanto para conocer las opiniones, pos-
turas y argumentos respecto a un problema relevante para el grupo u organizacion, co-
mo asi también para intentar buscar una solucién al mismo.

Para llevarlo a cabo se sugiere administrar el siguiente protocolo:

4.1-Relevamiento de datos (individual)

Cada participante en forma individual y escrita debe explicitar su opinion, postu-
ra o0 argumento respecto al problema en cuestion, en un tiempo estimativo de 15 minu-
tos.
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Para la explicitacion de la opinidn, postura o argumentacion individual se puede
utilizar como disparador una pregunta, una frase inconclusa, que sugiera establecer cau-
sas, consecuencias o relaciones entre variables respecto al problema elegido.

Al finalizar cada participante debera entregar lo elaborado al coordinador para su
clasificacion y categorizacion.

4.2-Clasificacion y categorizacion del material individual. (plenario)
Las opiniones, posturas o argumentos respecto al problema son clasificados,
categorizados, y expuestos al grupo plenario.

4.3-Elaboracion de acuerdos | (grupal)

Los participantes se reuniran en pequefios grupos de trabajo para discutir los re-
sultados del plenario y finalmente intentar consensuar en forma escrita las opiniones,
posturas o argumentos vertidos.

4.4- Elaboracion de acuerdos Il (plenario)

- Los participantes deberan exponer los acuerdos arribados (en el item 3) fundamentan-
do el por qué de su eleccion.

- Finalmente, a partir de lo expuesto y fundamentado, el plenario debera discutir y con-
censuar una opinion o postura en torno al problema planteado.

4.5- Apreciacion del taller (individual)

Al finalizar se puede solicitar a los participantes que respondan de manera breve, indi-
vidual y andnima la siguiente pregunta:

¢En qué medida la realizacion de este taller le brindé un aporte significativo para la
reflexion y accién sobre su practica?

Campo 4

En este campo de lo que se trata es nada méas ni nada menos que de dialogar. Por
lo que no podemos referirnos a técnicas y herramientas para propiciarlo, sino sélo pen-
sar algunas formas y criterios que no obstaculicen su fluir. Solo de trata de zambullirse
en este proceso sin mayor esfuerzo que el de intentar sostenerse en este espacio.

Criterios para el fluir del didlogo

- Propiciar la escucha atenta no tanto de lo que el otro dice, sino de lo que el otro es.

- Reflexionar sobre el recorrido realizado por el grupo y buscar la comprension de
dicho proceso.

- Evaluar el resultado arribado (accion mas efectiva) a través del proceso de dialogo.
(pensar juntos)

- Mantener el espiritu de indagacién en el grupo.

- No dar por sentado suposiciones sin la previa exploracién de su real significado.

- Explicitar de manera continua los desacuerdos buscando la comprensién de los
mismos.

- Abandonar el yo para descubrir nuestro potencial superior.

- Buscar experimentar un estado de calma interior.

- Cultivar un vacio fertil de pensamientos que conduzca a permanecer abierto y recep-
tivo a lo que el otro dice.

- Permitir que la mente alcance un estado de quietud libre de ideas.
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Conclusiones

La vision que ha generado el desarrollo de este trabajo, entiende que el dialogo
acontece por momentos, desde un entramado de personas en conversacion que se pro-
ponen el desafio de atravesar una vivencia para volverla experiencia.

En este sentido, sosteniendo las cuatro practicas dialogicas con actores concien-
tes y decididos a dialogar se recrea la vivencia de la homogeneidad (Campol) para lue-
go advertir la heterogeneidad (Campo2), y el desafio de atravesar las diferencias para
reconocer la diversidad (Campo 3). Luego de toda esta experiencia, si la apuesta de se-
guir la conversacion continda, lograrén finalmente alcanzar la integracion y con ello la
posibilidad de que el didlogo acontezca (Campo 4).

De este modo se produce una particular experiencia basada en la comprension y
repeticion de practicas singulares que promueven condiciones y contextos organizativos
propiciadores de momentos dialdgicos.

Por lo tanto el didlogo no es un proceso acabado, surge como acto en su devenir
conversacional superando campo a campo la amabilidad, atravesando la controversia,
apostando a la reflexion, para co-crear significados compartidos sustentando una gene-
ratividad dial6gica concretada en el acto de “Pensar juntos”. En definitiva el Dialogo es
“siendo”, y el camino es su morada. Esta cuestion nos ha conducido a explorar estrate-
gias, técnicas y herramientas que aqui hemos presentado.

Sin desconocer las limitaciones del dialogo en el contexto organizacional pre-
tendemos contribuir, a través de la expansion de practicas dialdgicas mas eficaces, al
entendimiento que posibilita la convivencia humana y al sostenimiento de la accion co-
lectiva.

Sin duda que seran diversas las cuestiones y dificultades que surgiran a partir de
la implementacion de lo que aqui proponemos. Asimismo consideramos que la relevan-
cia actual del tema bien vale el desafio de continuar ocupandose, para que el dialogo
acontezca.

La relevancia de expandir las practicas dialdgicas, radica en la complejidad del
contexto organizacional actual, el cual presenta sefiales de malestar institucional, rela-
ciones competitivas y violentas, que empobrecen la comprension de las diferencias que
obstaculizan nuestra convivencia, generando serias dificultades en la posibilidad de es-
tablecer lazos sociales saludables.

Desde este escenario es necesario focalizar nuestra atencion en la calidad de las
conversaciones que despliegan los actores en una organizacion. Mas aun si entendemos
que el lenguaje no representa el mundo, lo construye. Construyendo significados, cons-
truyendo la organizacion.

El didlogo permite un proceso generativo y de co-construccion de sentidos del
campo sujeto - organizacion.

Para el sujeto, el didlogo es la condicion de posibilidad de su propia constitu-
cion, debido a que en este proceso el sujeto es interpelado acerca de si, la interaccién
con el otro lo intima a interrogarse por si mismo.

Por lo arriba expresado entendemos que en el proceso del dialogo los actores ob-
tienen beneficios que les permiten recuperar poder, reafirmando, incluyendo, creando
opciones y nuevos aprendizajes que posibilitan el trabajar constructivamente en accio-
nes colectivas.

En sintesis, el desarrollo de las practicas dialdgicas, constituyen a largo plazo,
una modalidad relacional inclusiva e integradora entre sujeto y organizacién, posibilita-
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dora de la accion colectiva, que puede contribuir a la transformacion de la red relacio-
nal.

La apuesta colectiva hacia la co- construccion del dialogo con sus diferentes di-
mensiones entramadas no es sin consecuencias para la organizacion .

De la posibilidad de habitar el dialogo surge lo apreciativo, lo generativo y con
ella la transformacion de los actores, su red relacional y el propio contexto.
El dialogo facilita el pasaje de relaciones competitivas a relaciones colaborativas en las
organizaciones.

Recibido: 5/12/07. Aceptado:
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