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Presentacion

El Capitulo presenta tres apartados, el primero aborda las relaciones entre el proceso
de comunicacion y la atencion a la diversidad en las organizaciones educativas. El
segundo sintetiza el marco de referencia tedrico-metodoldgico 2 del modelo de didlogo
desarrollado por William Isaacs, David Bohm y Chris Argyris, en el marco del Proyecto

Dialogo del Centro de Aprendizaje Organizacional del MIT.

! En este capitulo colaboraron la Ps.Leticia Costa y la Lic. Maria del Rosario de la
Riestra. Parte de este material ha sido publicado en la Revista Familia y Comunidade,
San Pablo, Brasil, Noviembre, 2005.

2 El marco que aqui se presenta es producto del estudio que se llevd a cabo a través de un grupo
de trabajo integrado por las autoras, y el Ing. Roberto Demidchuk, Ing. Diego Giavarini e
Ingeniero Eugenio Maranghello, a quienes agradecemos su participacion y reflexiones, muchas de

ellas retomamos en este articulo.



El tercero ofrece aportes tedricos, metodoldgicos y estratégicos para implementar el
proceso de dialogo en el contexto organizacional, primeramente se realiza una revision
del modelo estudiado en tanto modelo, es decir sus posibilidades y limitaciones para ser
implementado; y seguidamente se presentan estrategias metodolédgicas y herramientas
para llevar a cabo esta propuesta. Finalmente se realiza una sintesis conclusiva de

estos tres apartados.

Comunicacion y atencidén ala diversidad en las organizaciones educativas

En nuestro anterior trabajo, Diversidad cultural y Fracaso escolar , Educacion Cultural
de la teoria a la practica (2000) pusimos el foco en buscar y mostrar adecuaciones
curriculares y didacticas, que dando lugar a la cultura del “otro” dentro de la escuela,
posibilitaran aprendizajes socialmente significativos para los alumnos.

En tal sentido entendimos a la pedagogia intercultural como un espacio de encuentro,
donde reflexionamos en torno al concepto de sujeto y aprendizaje en el aula.

En esta obra intentamos brindar estrategias de atencion a la diversidad desde la
dimension organizativa, que de ningun modo excluye la dimension aulica, sino que la
comprende, el didlogo es muestra de ello.

Si entendemos que el aprendizaje tanto individual como colectivo es un proceso de
reestructuracion en el sujeto, a través de negociaciones de significados, en su
encuentro con el otro, en un determinado contexto, el proceso comunicacional adquiere
significativa relevancia.

Si a su vez sostenemos que en dicho encuentro con el otro, y a través de este proceso
de comunicacion, el sujeto construye y reconstruye su propia identidad y la del otro, la
responsabilidad y compromiso de la escuela para lograr procesos inclusivos y nos
discriminatorios es alta e ineludible.

La comunicacién es la operacion constitutiva del proceso social (Luhman,1996).

La comunicacion no es algo que depende de la voluntad de comunicarse de los
individuos, no hay forma de escapar de la comunicacion. La comunicacion es entendida
como mutua percepcion de significado. En la mutua presencia se da el proceso de
comunicacion en la medida que los individuos(alter y ego) pueden elaborar significado.
La comunicacion no es siempre formal, no es siempre intencional.

En la comunicacién reconocemos dos aspectos. El contenido, acerca de lo que se habla
y el vinculo acerca de cOmo se comunica.

Los conflictos, los “malos” entendidos en la comunicacion pueden entenderse a partir

de, la diversidad de significados que los individuos pueden atribuir a aquello de lo que



se habla, y los diferentes vinculos que pueden entablar alter y ego segun su grado de
tolerancia ante las diferencias.

Cada individuo posee infinitas posibilidades de reconstruir el sentido de la experiencia.
Lo que cada individuo selecciona para comunicar (contenido) y el modo (vinculo) como
lo lleva a cabo, esta influenciado por el otro.

En el proceso de comunicacion, esta ineludiblemente inscripta la relacion con el otro.

No es solamente las ideas (contenido) lo que estd en juego en el proceso de
comunicacion, conjuntamente esta en juego la relacion (vinculo) entre alter y ego.

El juego en torno al vinculo constituye la dinamica del poder. El poder es constitutivo de
la comunicacion.

Alter y ego estan situados en un sistema social en el cual tienen expectativas, la
diferencia de expectativas es lo que puede obturar la escucha, y consecuentemente
constituirse en la base del conflicto comunicacional.

Un proceso de comunicacion inclusivo que busque atender la diversidad, debe tener un
alto grado de tolerancia hacia las diferencias de las expectativas. Requiere sujetos
sociales que no solo consideren la diferencia como tolerable, sino ademas como
deseable para el enriguecimiento y desarrollo de la comunicaciéon humana.

Segun este marco, la relacion constituye el nucleo del proceso de comunicacion.
Consideramos que el didlogo es un dispositivo de intervencion valido para la
construccion y reconstruccion de la relacion, basada en dos modalidades: igualdad y
diferencia. Un dispositivo que ubica a los sujetos en una condicion de igualdad, a través
del respeto por la diferencias, que provoca la diversidad.

Si consideramos a las organizaciones como tramas conversacionales, deberiamos
pensar al proceso de dialogo como una estrategia que tiende a reconstituir el tejido
organizativo. Esta estrategia contribuye a la construccion de una arquitectura

organizativa propicia para la atencion a la diversidad en las organizaciones educativas.

Marco de referencia en torno al concepto de dialogo

“Si la fragmentacion es tipica en nuestra

época, el didlogo es una estrategia para eludir el pensamiento fragmentario”®

3 BOHM, D. (1995) Unfolding Memory, citado por P. Senge en La quinta disciplina en la

practica. Buenos Aires: Granica.



La conversacion y el didlogo en las organizaciones

Entendemos a la organizacion como “una red de conversaciones” (Flores, 1994) de
manera similar que Walsh y Ungson definieron la organizacion, como una red de
significados intersubjetivos compartidos, sustentada a través del desarrollo y uso de un
lenguaje comun e interacciones sociales cotidianas.

“Es posible describir una gama amplia de conversaciones que implican a su vez

diversos disefios, donde los mas “naturales” son aquel tipo que se organiza fundado

en patrones culturales compartidos, lo que la vuelve conocida y predecible; habitual

y natural. Estas conversaciones aportan seguridad y estabilidad al encuentro

relacional; generando por su funcion normatizadora fuertes restricciones en la

exploracién de modos alternativos de conversacion™

Consideramos que este tipo de interaccion social genera permanencia sobre lo
contingente, y brinda una imagen dando consistencia a la organizacion. La repitencia y
recursividad de determinados temas y estilos conversacionales van construyendo con
Su permanencia, la identidad de las organizaciones.

Ahora, si bien estas conversaciones constituyen identidad, al mismo tiempo generan
“fuertes restricciones en la exploracion de modos alternativos de conversacion” (Fuks
,1997). Son estas restricciones las que disminuyen las posibilidades de aprendizaje
organizacional.

Una herramienta de gestion que permite encontrar la forma de empezar a expresar lo
inexpresado, es el dialogo en tanto modelo posibilitador de exploracion de modos y
temas de conversacion. Este ultimo es una condicion necesaria para el desarrollo de la
mente colectiva.

En este sentido, podriamos afirmar que la organizaciones abiertas al aprendizaje
organizacional deberian transitar su existencia entre la conversacion y el dialogo.
Movimiento evolutivo que facilitaria el proceso de desarrollo de la mente colectiva .

La vivencia del didlogo se constituye en una experiencia de reflexion-exploracién con y
entre personas. Para Isaacs el didlogo es un proceso donde compartir la indagacion
constituye una manera de pensar y reflexionar juntos. Es algo que se hace con otro, no

a otro, permitiendo crear patrones nuevos.

“Es un proceso de indagacidn colectiva sobre los supuestos y certezas que

conforman la experiencia diaria” °

Ademas,

* Fuks, S. (1997). Transformando las conversaciones acerca de las transformaciones.



“implica el presupuesto compartido de que existiran condiciones para la

cooperacion entre los participantes”®

La coyuntura actual que atraviesan nuestras organizaciones constituye un fuerte desafio
que nos conduce a reflexionar sobre cuéles son las caracteristicas de las mismas que
inhiben o posibilitan las practicas dialdgicas.

Schon (1992) afirma que los individuos viven en sistemas organizativos que promueven
o inhiben la “reflexiébn en accién”. Los patrones de relacion en estos sistemas pueden
estar mas o menos abiertos al intercambio de informacion, a la explicitacion de dilemas
o0 a la indagacion.

Es en este sentido que planteamos la cuestién, méas alla de las capacidades singulares
de los individuos, y nos preguntamos cuéles deben ser las condiciones organizativas
que posibiliten el didlogo y la generacion de capacidades dialégicas en las

organizaciones.

La teoria del didlogo como proceso de aprendizaje reflexivo

Esta teoria se origina con el aporte de tres grandes pensadores del siglo XX. El fil6sofo
Martin Buber (1914) quien utiliza el término dialogo para dar cuenta de “un modo de
intercambio entre los seres humanos donde hay un auténtico volcarse al otro”. El
psicdlogo Patric De Maré sugiere en los afios '80 realizar grandes reuniones
socioterapéuticas con el objetivo de capacitar a la gente para comprender y modificar
los significados culturales actuales y corregir las fuentes de conflictos masivos. El fisico
y fildsofo David Bohm que considera al dialogo como una nueva forma de conversacion
donde se debe procurar llevar a la superficie la “infraestructura tacita del pensamiento”.
“El dialogo en la concepcién de Bohm debia alentar un nuevo modo de prestar
atencion, para percibir supuestos incuestionados a medida que afloraban en la
conversacion, la polarizacion de opiniones, las normas de conversacion aceptable e
inaceptable y los métodos para manejar la diferencia” 7
Isaacs (1999) plantea que generalmente los fracasos existentes en las organizaciones

se debe a la falta de practica de las personas para pensar juntos.

® |saacs, Williams; (1999) Dialogue and the art of thinking together .Edit doubleday.New
York.
® Fuks, Saul (1997) Transformando las conversaciones acerca de las transformaciones.

Congreso de la Sociedad Interamericana de psicologia. San Pablo.

"SENGE, Py 0. (1999). La quinta disciplina en la practica. Buenos Aires: Granica.



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 perfectamente natural, no requiere planificacion
(Isaacs,1999).

David Bhom reconoce cuatro patologias en el pensamiento colectivo, que dificultan la
generacion de espacios inclusivos entre los sujetos y la emergencia del dialogo. Ellos
son la abstraccion, la certeza, la idolatria y la violencia.

La abstraccién implica un ensimismamiento en el propio modelo mental, la certeza
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 esta patologias, Isaacs propone que es necesario poner en
acto las siguientes practicas: escuchar, respetar, suspender y dar voz.

Escuchar requiere de dos instancias, en primer lugar, escucharnos a nosotros mismos
y en segundo, escuchar al otro. Esta Ultima no es posible sin la primera.

Respetar supone legitimar y reconocer la existencia del otro.

Suspender es tomar conciencia y observar nuestros pensamientos y sentimientos,
implica un cambio de direccién.

Dar voz implica expresar, revelar al grupo nuestra perspectiva propia y unica.

Estas préacticas estan sustentadas en los siguientes principios: participacion, coherencia,
consciencia, descubrimiento.

La préactica de escuchar permite la participacion, del mismo modo que la accién de
respetar nos da coherencia. Asimismo suspender implica tomar consciencia y
finalmente dar voz da cuenta de nuestro descubrimiento.

Participacion es reconocer que somos parte del mundo y que el mundo se encuentra
en cada uno de nosotros.

Coherencia es el principio que nos permite superar nuestra vision fragmentada de la
realidad.

Consciencia implica volverse cada vez mas capaces de comprender lo que nos esta
sucediendo.

Descubrimiento se refiere al constante potencial que hay a nuestro alrrededor y que
esta esperando a ser develado a través nuestro.

Por otra parte, Williams Issacs toma de David Cantor (psicologo, investigador de
Cambridge) conceptos articuladores tales como, las cuatro posturas psicopoliticas que
se pueden ocupar en el proceso de dialogo, estas son: impulsor, opositor, seguidor y

testigo que pone en relacién con las cuatro capacidades anteriormente citadas.



El impulsor es aquel que mueve dando direccion (dar voz), el opositor es el que se
opone, sin el cual no habria correccion (respetar), el seguidor permite que alguien
complete el movimiento dialégico (escucha) y finalmente el testigo que es aquel que
observa, da perspectiva y testimonio de todo el proceso (suspende).

Una conversacion sana, sostiene Kantor, consiste en el uso balanceado de estas cuatro
posiciones psicopoliticas.

A estas cuatro posturas -Impulsor, opositor, seguidor y testigo- le corresponden las
cuatro capacidades -dar voz, respetar, escuchar y suspender-, para lograr un nuevo
comportamiento.

Las intenciones que caracterizan a las posturas son:

Del impulsor, dar direccion, disciplinar, comprometer, perfeccionar y clarificar. Sin
embargo, a veces el sujeto en esta postura aparece como omnipotente, impaciente,
indefinido, disperso, dictatorial.

Del seguidor, completar, adherir, servir y continuar. Sin embargo, a veces el sujeto se
comporta como aplacador, indeciso, influenciable y débil.

Del opositor, dar coraje, integrar, corregir, proteger y sobrevivir. Sin embargo, a veces
el sujeto aparece como critico, competitivo, acusador, atacante y contrincante.

Del testigo, tomar perspectiva, ser paciente, preservar, moderar y reflexionar. Sin
embargo a veces aparece como descomprometido, juez, desertor, solitario y silencioso .
Isaacs, expresa que las conversaciones afloran en campos que estan construidos con la
atmaosfera, la energia y la memoria de las personas que interactian. Las memorias son
la base de la experiencia desde la cual pensamos y hablamos. Estos campos son
dindmicos, derivan de las ideas, los pensamientos y la calidad de la atencién de las
personas involucradas, aqui y ahora.

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.

Un campo no se puede construir de manera externa al grupo, pero si se pueden prever
las condiciones bajo las cuales es posible que aparezca un campo de interaccion. Las
condiciones para generarlo es lo que Isaacs llama continente (container). "Este es
entendido como un conjunto de condiciones bajo las cuales es altamente probable que
se genere un rico campo de interaccion ”. (Isaacs,1999)

El modelo reconoce los siguientes 4 campos conversacionales, que se van
desarrollando dentro de un proceso de manera consecutiva y evolutiva. El paso de un
campo conversacional a otro supone una crisis. Crisis que de ser superada posibilitara

las condiciones para el ingreso al siguiente campo.



Desde este marco, las crisis no se dan exclusivamente a nivel de las creencias (ideas,
representaciones, supuestos, teoria) sino también y fundamentalmente estan
atravesadas por la emocién. Ante una situacion de cambio, entendido como
reestructuracion, no solo se ponen en crisis nuestros sistemas cognitivos, se pone en
crisis todo el ser. Estas crisis constituyen crisis de sentido, de significado e identidad.

A continuacién describimos las caracteristicas de cada campo y las cualidades de las
crisis que permiten el paso de un campo a otro.

Campo 1 “Polite”®

Este campo se caracteriza por una conversacion amable, en tanto priman el respeto, la
educacion, los modales, la intencion de agradar. Las personas se manejan con cierto
grado de inhibicion de sus conductas espontaneas. Es considerado un todo debido a
gue no se explicitan aun las diferencias que evidencian las partes, creando la apariencia
de un todo homogéneo.

En ese momento el dialogo enfrenta su primera crisis: crisis de vacio que se
caracteriza por un vacio de expectativas porque no se puede hacer que el didlogo
ocurra; por un vacio de falsedad cuando se siente que los esfuerzos del didlogo chocan
con un intercambio “diplomatico”. Ese vacio de falsedad puede dar lugar a lo que es
auténtico y genuino. Esto ocurrira en la medida que en este momento alguien nombre
lo prohibido o no explicitable.

En esta crisis inicial la gente enfrenta una paradoja critica, se propone dialogar, pero no
puede forzar el proceso. Es decir alguien puede proponer quebrar el vacio de falsedad y
encontrar como respuesta una vuelta a la “amabilidad y respeto”

De a poco se visualiza dos opciones. Por un lado, es posible suspender el juicio, poner
nuestras opiniones entre paréntesis, perdiendo la certidumbre. Cuestionar el proceso de
pensamiento y sentimiento que generd el conflicto, provocando un impulso hacia el
didlogo.

Por otro lado, el grupo puede tratar de converger, eludiendo el reto de comprender las
barreras que estan apareciendo, optando en cambio por diseccionar o defender
posiciones previas. Esta convergencia puede tomar dos formas muy diferentes. En la
medida en que la gente empieza a defenderse, sorteando datos que debilitarian su
punto de vista, se desplaza hacia la discusién improductiva. En la medida en que
permite que surjan los datos que generan el conflicto, y el razonamiento con el que
respalda su posicion, se desplaza hacia la discusion experta.

8 Cabe aclarar que utilizamos la palabra “polite” del idioma ingles ya que no tiene una traduccion
exacta en idioma espafiol, por lo cual la presentamos en el idioma original. En idioma espafiol la

connotacion dada seria de refinamiento, pulido.



Campo 2 “Controversia”

Este campo se caracteriza por la inestabilidad del continente. Los miembros del grupo
estan desorientados, tal vez inhibidos por los demas. Esto conduce a una “crisis de
suspension”, donde se adoptan y defienden puntos de vista extremos, asomando la
fragmentacion que hasta ahora permanecia oculta.

Esta crisis se caracteriza por un enfriamiento del intercambio, el significado del conflicto
cambia, se invita a reflexionar sobre las estructuras y fuerzas que conducen a la ruptura,
y los miembros del grupo comienzan a diferenciarse de su propio punto de vista: “Yo no
soy mi punto de vista”, generando la suspensién del mismo para poder escuchar el de
otro y abrir espacios para indagar y abogar, soltando el control de nuestra posicién y
tomando un horizonte mas amplio. De este modo se hace espacio para otras posiciones
sin arriesgar la propia estabilidad.

Para operar en la crisis de suspensiéon colectiva, los participantes deben escuchar e
indagar sobre el significado de lo que sucede, y no solo deben escuchar a los demas,
sino también a si mismos, cuestionarse desde donde se esta escuchando, cuales son
las perturbaciones que se sufren y qué aprendizajes puedo obtener si me sereno e
indago en mi interior. Aqui es fundamental la presencia de un moderador calificado, ya
gque puede sefalar la existencia de polarizaciones, las oportunidades de aprendizajes y
lo que obstruye el pensamiento.

El Campo 3 “Reflexivo / Explorativo”

Se caracteriza por la indagacion en el continente, es decir trabaja sobre las condiciones
necesarias para generar el clima del campo conversacional. Si las partes persisten
dentro de este proceso reflexivo, la conversaciéon comienza a fluir de un nuevo modo,
generandose un dialogo reflexivo.

Sin embargo, este dialogo reflexivo que se presenta de manera ladica, desestructura es
al mismo tiempo esclarecedor y puede conducir a otra crisis: crisis de fragmentacion..
La misma se caracteriza por dejar ir una identidad aislada que muchos han desarrollado
para “sobrevivir’ Por lo tanto, los miembros del grupo comienzan a ver la separacion.
Isaacs sostiene que esta indagacion “fria” en el continente, es percibida como dolorosa,
ya que el ejercitar nuevos musculos cognoscitivos y emocionales produce dolor, y sobre
todo saber que uno mismo ha creado su fragmentacion y su propio aislamiento durante
su vida. Esta “crisis de dolor colectivo” es dificil y constituye un reto para el grupo, para
lo cual se requiere disciplina y confianza colectiva. Al descubrirse las diferentes
fragmentaciones, los integrantes del grupo comienzan a cambiar, disminuyéndose la
rigidez y los habitos que habian sido adquiridos.

La duracién de este crisis varia segun las necesidades y los tiempos de cada grupo, no

se debe avanzar hasta no estar en condiciones.



Campo 4, “Dialogo”

Isaacs caracteriza a este Campo como, “fluir de sentido”. El grupo “pierde sentido” en
su conversacion, el grupo es el sentido. Esto es lo que conduce a que los miembros del
grupo generen nuevos niveles de inteligencia y creatividad y vivencien la “belleza
estética del hablar compartido”.

Sin embargo, el proceso no finaliza aqui sino que continla como un proceso que
comienza permanentemente. Pero para iniciar este proceso nuevamente la persona
debe vivenciar otra nueva crisis, la cual es denominada como “crisis de re-entrada”.

La misma se caracteriza por un retorno al lugar de partida pero desde un punto
diferente, se reconoce que una diferente clase de conversacion es posible, pero aunque
el lugar de partida no cambid, la relacion de la persona cambio, y finalmente se
comprende que didlogo es movimiento, un continuo ciclo de cambio.

Si bien no desconocemos las limitaciones desde el punto de vista del sujeto que
pretende dialogar, no queremos dejar de sefalar la importancia y las posibilidades del
didlogo en las organizaciones para superar los conflictos internos generados por
patologias en el pensamiento colectivo y en la fragmentacion.

El objetivo de tal implementacion, seria  establecer una nueva cultura de la

comunicacion.

Aportes tedrico, metodoldgicos y estratégicos para implementar el proceso de

didlogo en el contexto organizacional

Revision del modelo estudiado: posibilidades y limitaciones de su
implementacion

Siguiendo el modelo estudiado, desarrollamos en primer lugar algunas precisiones
tedricas que a nuestro entender pueden optimizar la implementacion de dicho modelo
en el contexto organizacional.

En primer lugar:

¢ Qué entendemos por modelo? Dos acepciones en la practica de este concepto.

Un modelo no es la realidad sino la representacion de la misma. Representacion
conceptual y simbdlica, que como toda representacion es parcial y selectiva.
Un modelo no es verdadero o falso, un modelo es util o indtil, en tanto nos permita una
representacion mas 0 menos ajustada de la realidad.
..."El modelo es un esquema mediador entre la realidad y el pensamiento, entre el
mundo y la ciencia; es el filtro de la informacion que buscaremos en la realidad, una

estructura en torno a la que organizar el conocimiento.



Como tal esquema conceptual, no existe modelo que pueda agotar de forma

absoluta y definitiva la interpretacion de la realidad, debiéndose considerar todo

modelo como provisional y aproximativo sin excluir a ningin otro.”...

Cuando hacemos referencia a un modelo, observamos en la practica dos acepciones
del concepto.

Una de ellas, en la cual se entiende al modelo como un prototipo de laboratorio a aplicar
y o testear, modelo que en primer lugar pertenece al campo de la teoria y que se
propone buscar su aplicabilidad (testeo, ajuste) en la practica.

Existe otra acepciéon del término que entiende al modelo como una lectura de la
realidad, que intenta dar cuenta teéricamente de ésta, brindando un marco de
comprension de los fendmenos que permitan volver sobre ellos interviniendo.

Estas dos acepciones encuentran una radical diferencia de tipo paradigmatica, tanto a
nivel ontolégico, epistemol6gico y metodoldégico.

Mientras que la primera concepcion se sustenta en una realidad Unica, un conocimiento
dado y construido por otros, donde se aplican una serie de instrumentos; la segunda
reconoce una realidad cambiante, multiple, compleja, construida socialmente donde el
conocimiento esta abierto a la incertidumbre y las intervenciones en dialogo con el
contexto.

La primer concepciébn de modelo se asienta en una unidireccional causa—efecto
enmarcando una relacion univoca entre teoria y practica. La segunda se sustenta en
proceso relacional dialéctico entre éstas.

En sintesis, la primera posicion conceptual busca detectar respuestas univocas de
intervencion en la realidad, la segunda explora la tensiones para generar alternativas
desde la contextualizacion.

Consideramos que la relativa eficacia o incluso el fracaso de muchas de las
intervenciones organizacionales para llevar a cabo determinados procesos de
aprendizaje y cambio estan enmarcados en la concepcion primera que hemos descripto
de modelo.

En este sentido es que debemos apartarnos de la concepcion de modelos ideales y
“exitosos” a aplicar, y centrar nuestra mirada en la observacion de la realidad como una
totalidad compleja, para poder representarla lo mas fielmente posible y en funcién de
ésta generar intervenciones ajustadas al contexto.

Con respecto al estudio del modelo en cuestion, por un lado, consideramos altamente
valiosa la integracion tedrica realizada por Isaacs respecto a los conceptos planteados
por Martin Buber, David Bohm, Patrick De Maré y David Kantor. La relevancia de la

% Gimeno Sacristan, (1986)J. Teoria de la ensefianza y desarrollo del curriculum. Rei. Argentina



cuestion estd dada no solo por la integracion arriba citada, sino especialmente por su
capacidad para pensar este corpus tedrico con el fin de optimizar la comunicacién entre
las personas.

Por otro lado, el modelo del proceso dialogo que propone Bill Isaacs consideramos que
plantea un desarrollo “paso a paso”, el que implica el pasaje de un campo
conversacional a otro. Desde este enfoque se pone mas el énfasis en un proceso de
tipo evolutivo que transformacional. Dicho modelo evolutivo implica una gradualidad,
limitando al mismo, en tanto supone, que los cambios se dan a través de un proceso de
mejora lineal y progresiva.

Respecto a la factibilidad de la implementacion metodolégica de este modelo, como
toda aplicacion requiere disefiar prescripciones ajustadas a cada contexto, para lo cual
el punto de partida lo constituira indudablemente la realizacién de un diagnédstico entre
los actores implicados.

Entendemos que un andlisis cartografico del contexto permitira relevar las posibilidades
y limitaciones de esta herramienta en cada organizacién, como asi también disefiar las
adecuaciones necesarias para hacer factible su singular desarrollo.

Este analisis es diagndstico, e implica un trabajo de reconocimiento intensivo de las
practicas, habilidades e intereses de las personas dispuestas a emprender este
proceso. El mismo constituye una tarea de reconocimiento exploratorio y cartografico de

la organizacion.

Aportes tedricos- metodoldgicos al modelo estudiado

Considerar un modelo implica entonces, estudiar su grado de representacion de la
realidad, es decir analizar su adecuacion a determinado contextos. Para ello hemos
desarrollado algunos conceptos que posibilitan la comprensién del mismo y que a
continuaciéon presentamos.

Etapa Cartografica

En primer lugar reconocemos una etapa previa, denominada cartografica la misma
constituye una etapa de preparacion para el proceso diadlogo donde es necesario
generar acuerdos organizacionales con los diferentes niveles institucionales. La
concrecion de estos espacios de acuerdos preliminares permitir4 relevar el grado de
predisposicion de los actores involucrados politicamente con la organizacion y
vehiculizara el ingreso a los campos conversacionales. Ahora bien entendemos que
esta etapa existe en todo proceso de implementacion de un posible cambio en las

practicas organizacionales. Las posibilidades son reconocerla o ignorarla, tenerla en



cuenta constituye un punto a favor, una instancia de soporte que posibilita la inclusion
positiva de los promotores del proyecto de un tipo de dialogo transformativo.

Esta etapa constituye el primer acercamiento al campo en el cual deseamos
desarrollar e implementar el proceso dialégico deseado. La misma es exploratoria y
consiste en primer lugar, en un trabajo de reconocimiento intensivo de las practicas y
posibilidades (capacidades e intereses) de las personas dispuestas a emprender este
proceso en segundo lugar, es un trabajo de reconocimiento extensivo en el contexto
organizativo, donde se llevaré el proceso de dialogo.

Factores dinamizadores de los campos conversacionales

Para cada uno de los cuatro campos conversacionales descriptos por Isaacs hemos
categorizado y sistematizado factores predisponentes, precipitantes y perpetuantes,
que permitiran dinamizar cada uno de estos campos en particular. Estos factores son se
constituyen en herramientas, algunas en potencia (predisponentes) y otras en acto
(precipitantes y perpetuantes) que se deben instrumentar en cada campo.

Asimismo estos factores son condicionantes necesarios que habilitan, por medio de
intervenciones estratégicas, la configuracion de diferentes calidades de “containeres”,
que posibilitan la emergencia de las diversas crisis y el sostenimiento, desarrollo y flujo
de un campo conversacional a otro.

Por factores predisponentes consideramos aquellos aspectos condicionantes dados
que posibilitan los diferentes momentos que constituyen el proceso de dialogo.

Por factores precipitantes entendemos aquellos aspectos que facilitan el flujo de un
campo a otro por medio del surgimiento de las crisis a través de la instauracion de
ciertas dinamicas grupales.

Por factores perpetuantes, aquellos que permiten estabilizar el campo y sostener a
los actores en la dinAmica grupal requerida.

Cabe aclarar que estos tres tipos de factores se dan de manera légica, no
necesariamente cronolégica y se desarrollan en cada uno de los campos de modo
singular. De ahora en adelante sefalaremos en el modelo de intervencién las
caracteristicas de estos factores en cada campo en particular y herramientas para la

facilitacién de los mismos.

Hacia un modelo de intervenciodn en la practica: Estrategias y herramientas

En este apartado retomamos los 4 campos conversacionales y sus respectivas crisis
definidos por Bill Isaacs. A partir de aqui, realizamos una contribucion propia facilitar la
implementacion del proceso de didlogo en las organizaciones basada en nuestros

trabajos de investigacion, tendiente a contextualizar el modelo y posibilitar su aplicacion.



Presentamos una posible intervencion donde incorporamos la etapa cartogréfica y los
factores dinamizadores ya descriptos de cada campo conversacional.

En cada campo describimos, los factores arriba mencionados como asi también
presentamos un set de técnicas y herramientas que permiten actuar sobre dichos
factores y disefar diferentes calidades de containeres. Cabe aclarar que las
herramientas que aqui sugerimos constituyen una muestra de todas aquellas que
pueden llevarse a la practica, como asi también abren una posibilidad que requerira de
la experticia del facilitador para adaptarla a cada contexto.

Las herramientas sugeridas si bien tienen principalmente en cuenta la comunicacién
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 contard con la experticia que posibilita la
articulacion del conocimiento con la experiencia.

El facilitador debera tener registro de si mismo y de los demas del desempefio
conversacional, actitudinal, emocional y postural del grupo, integrando el siento, pienso

y actuo.

Etapa previa cartografica

Factores predisponentes

- Indagacion sobre las sensaciones, inquietudes, expectativas y supuestos del actor
interesado en realizar el proceso de didlogo.

- Indagacién sobre las inquietudes, expectativas y supuestos de los actores de la
organizacion.

Factores precipitantes:

- Conocimiento personal: Ampliacion del campo de percepcion y desempefio de las
practicas generativas para el dialogo.

- Conocimiento del contexto: Indagacion sobre el desempefio dialégico de los actores o
grupos de actores de la organizacion para poder realizar el dispositivo didlogo.

- Explicitacion del objetivo y formacién en el proceso de didlogo.

Factores perpetuantes:

- Afianzamiento en el conocimiento y la conciencia personal.



- Apertura e interés exploratorio de las generalidades del contexto organizativo y las
particularidades de los actores.

- Testeo (luego de la explicitacion) del grado de factibilidad técnica y politica, y del grado
de sensibilizacion, y motivacion de los actores involucrados en la propuesta.

A continuacion y a modo de ejemplo se presenta una herramienta para explorar
practicas, habilidades y posibilidades dial6gicas.

Autoexploracidn reflexiva:

Mediante esta herramienta se busca identificar las posibilidades generativas y las
limitaciones emergentes de cada persona para realizar una sesién de didlogo.

Las posibilidades generativas se identificaran a través de la indagacion de las
capacidades dialdgicas: escuchar, respetar, suspender y dar voz; y las limitaciones
emergentes a través de la exploracién de las patologias en el pensamiento colectivo:
abstraccion, violencia simbdlica certeza e idolatria.

La misma consiste en una reflexion individual en torno a la siguientes preguntas:

- ¢, Qué posibilidades tengo de escucharme a mi mismo?

- ¢He tenido la oportunidad de escuchar alguna grabacién o video donde pudiera
observar mi desempefio?

- ¢De qué manera he recepcionado los comentarios u opiniones respecto a lo que he
dicho?

- ¢, Escucho con atencién y cuidado lo que dice el otro?

- ¢Soy capaz de escuchar, valorando las ideas independientemente de las personas
que las trasmiten?.

- Cuando escucho: ¢Tengo en cuenta que la opinidbn de una persona se encuentra
enmarcada en un sistema de creencias a la cual ésta pertenece?

- ¢ Expreso lo que verdaderamente pienso y siento?

- ¢ Hasta que punto soy capaz de declinar las certezas que sostengo?

- ¢ En qué medida me causa malestar el desacuerdo?

- ¢ Cual mi actitud frente al desacuerdo?

- ¢Indago acerca del significado que el otro le atribuye a conceptos que utilizamos
comunmente?

- ¢ Permito que se expresen opiniones diferentes a la mia?

- ¢,Como me siento cuando mis ideas entran en conflicto con la de los demas?

En sintesis, de acuerdo a las respuestas obtenidas en las preguntas precedentes:

- ¢ Qué balance puedo hacer de mis practicas que posibilitan o inhiben “el pensar
juntos”™?

- ¢ De qué manera podria contribuir a la implementacién del dialogo y a su sostén?



Campo 1
Caracteristicas del campo:

Como ya hemos explicitado anteriormente, este campo es considerado un todo debido a
gue no se explicitan aun las diferencias que evidencian las partes, creando la apariencia
de un todo homogéneo.

Este campo se caracteriza por una conversacion amable, en tanto priman el respeto, la
educacién, los modales, la intencidn de agradar. Las personas se manejan con ciertos
grado de inhibicidbn de sus conductas espontaneas.

Factores predisponentes

- Disposicion de un tiempo y espacio compartidos por los integrantes.

- Generacion del encuentro.

- Posibilidad de instauracién progresiva de las cuatro practicas del dialogo: escuchar,
respetar, dar voz, suspender.

Factores precipitantes

- Invitacién a participar.

- Habilitacién de la dinamica: Impulsor, dando voz - Seguir escuchando.

- Participacion inclusiva de los participantes teniendo en cuenta las particularidades de
cada uno de los integrantes con el propésito de generar interés mutuo y alineacion.
Factores perpetuantes

- Afianzamiento del conocimiento interpersonal.

- Establecimiento de lazos de inclusiones reciprocas.

A continuacion y a modo de ejemplo se presenta una herramienta para inducir e iniciar
al grupo en un proceso de dialogo.

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 didlogo. A través del mismo se presenta la idea central de la propuesta de
trabajo y las posibilidades de accion que plantea su implementacion.
A modo de capacitacion se desarrollan los principales conceptos de la propuesta que se
han explicitado en el marco tedrico de este articulo.
Nos referimos a conceptos tales como:

e De la conversacion al dialogo.

e La organizacion como red de conversaciones.

e Antecedentes de la teoria del dialogo.

e Las patologias de Pensamiento colectivo.

e La practicas dialdgicas.



e Las posturas psicopoliticas.

e Los campos conversacionales.

e El pensar juntos como estrategia del aprendizaje organizacional.
Acompafiando este proceso cognitivo se puede implementar alguna de las siguientes
dinAmicas que buscan generar el encuentro entre los miembros e invitar a participar
generando un vinculo inclusivo.
Dinamica de las expectativas y los miedos:
Se le solicita a cada uno de los participantes que expresen de manera breve y
concisa una expectativa y un miedo o temor hacia la propuesta que se va a
implementar.
Mis cualidades:
Cada uno de los participantes debera comunicar a sus compafieros de tres a
cinco cualidades y condiciones personales que lo distingue e identifica de los
demas. Cabe aclarar que estas cualidades pueden ser o no reconocidas por el
grupo.
Crisis de vacio:

En este campo se produce una crisis de vacio de expectativas porque los integrantes
advierten que sus intenciones para dialogar son condiciones necesarias pero no
suficientes para que el didlogo acontezca.

..."En esta crisis inicial la gente enfrenta una paradoja critica: se propone entablar

un dialogo pero no puede forzarlo.

Poco a poco se comprende que hay una opcién: es posible suspender el juicio,
poner nuestras opiniones entre paréntesis perdiendo la certidumbre”...1°
Para atravesar esta crisis y transitar hacia un nuevo campo, el facilitador puede tener en
cuenta los siguientes criterios:

- La posibilidad de expresar lo auténtico y lo genuino.
- La exploracion de lo no explicitable y lo indiscutible.
Asimismo puede plantear las preguntas que Schnitman™ sugieren:

¢, Como invito al didlogo con la propia experiencia?

19 Senge, P (1998). Aprendizaje en equipo Cap. 6, en La Quinta Disciplina en la
practica. Granica. Buenos Aires.

1 Schnitman, D y Schnitman, J .)(2000) en La resolucién alternativa de conflictos: un
enfoque generativo, cap.4 en Nuevos Paradigmas en la resolucién de conflictos.

Perspectivas y practicas.Granica. Buenos Aires.



¢Como invito a los participantes a que elaboren, investiguen y expandan las nuevas
posibilidades?

¢,Como solicito a los participantes que expresen sus incertidumbres, &reas grises,
dilemas y dudas frente a estas posibilidades?

Campo 2
Caracteristicas del campo:

En este campo se advierten las diferencias que evidencian las partes, constituyéndose
un clima de controversia. Este campo no es reflexivo, cada actor defiende sus ideas. En
el mismo se lleva a cabo una discusion controlada que no va mas alla de la defensa de
las propias ideas.

Factores predisponentes:

- Sostenimiento de tiempo y espacio compartido.

- Afianzamiento de las cuatro practicas del dialogo.

- Generacién de un contexto confiable para promover una participacion opositora.
Factores precipitantes:

- Promocién de la dinamica Mover dando voz — oponer respetando. (abogar)

- Explicitacion de las contradicciones y dilemas.

- Ruptura de la cortesia y de la mascara ritual.

- Revalorizacion de la duda.

Factores perpetuantes:

-Tolerancia de las diferencias.

-Fortaleza del lazo de inclusiones reciprocas.

-Constitucion del circulo de confianza.

-Generacién de sentido de pertenencia.

-Reconocimiento y registro de los indiscutibles

A continuacién y a modo de ejemplo se presenta una herramienta para la produccién

grupal.

Percepcién atenta a la presencia de patologias del pensamiento colectivo.

Nivel 1

El facilitador en primer lugar solicitard a cada integrante, que elija la falla del
pensamiento colectivo con la que mas se identifica. En segundo lugar cada integrante
debera escoger una falla del pensamiento colectivo con la cual pueda identificar al
grupo. Posteriormente se realizara un puesta en comun de las elecciones promediando

cualitativamente y reflexionando sobre las mismas.



Nivel 2

La utilizacion de esta herramienta Iudica amerita algunas aclaraciones. Es muy
atil para trabajar y echar luz sobre aquellos aspectos negados del grupo. Por
medio de ella afloran “sombras e “indiscutibles ” que se encuentran sostenidos
por percepciones y proyecciones negativas que cada uno de los integrantes del
grupo tiene respecto de otro. Que estos aspectos puedan enunciarse e incluirse
dentro del seno grupal y no rumorearse, es importante para el enriqguecimiento
y desarrollo del proceso dialégico

Ahora bien, para poder implementarla, serd necesario contar con cierto grado de
confianza y seguridad grupal, ademas de contencién 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 compafiero, para que se
aparte del grupo sin enunciar su motivo. Un vez que, el que es retirado se encuentra
afuera, deberd reflexionar por qué falla del pensamiento colectivo, fue apartado.
Mientras tanto dentro del grupo, el que sugirié el retiro explicita su motivo y pregunta a
los demas, si acuerdan con la causa (falla del pensamiento colectivo). Del mismo modo
se procede con cada uno de los integrantes, es decir todos en su debido tiempo
apartaran y seran apartados.

Crisis de suspension:

En este campo para facilitar la escucha y sostener la interaccion, el facilitador debe
propiciar:

- Un enfriamiento del intercambio.

- La modificacion del significado de “conflicto”.

- Una reflexién sobre las estructuras y fuerzas que conducen a la ruptura.

- La suspencién de mi punto de vista para escuchar el del otro.

- La apertura del espacio para indagar y abogar mas.

- La flexibilizacion de las posiciones que permitan ampliar el horizonte.

- El espacio para otras posiciones sin arriesgar la estabilidad de cada uno de los
integrantes.

Campo 3
Caracteristicas del campo:

En este campo, se evidencia que el grupo no es un todo homogéneo, sino que esta
compuesto por partes diversas que constituyen una trama compleja. La gente comienza
a indagar en conjunto y a desarrollar practicas reflexivas en torno a la indagacion de
causas, reglas y supuestos para llegar a planteos mas profundos. De este modo, se

constituye un dialogo reflexivo.



Factores predisponentes:

- Sostenimiento del tiempo y espacio compartido.

- Reconocimiento del otro y apertura de la participacion.

- Crecimiento y consolidacién de las cuatro practicas del dialogo.

Factores precipitantes:

- Promocién de la dinamica: impulsor: dando voz, y del testigo: suspendiendo.

- Reflexion publica sobre las propias reacciones (en 1° persona) para invitar a otros a
hacer lo mismo.

- Profundizacion y apertura de la pregunta.

Factores perpetuantes:

- Sostenimiento los enigmas que provoca el otro (curiosidad)

- Afianzamiento de un lazo empatico.

- Consolidacién del espacio de inclusiones reciprocas.

- Facilitacion de la autobservacion.

A continuaciéon y a modo de ejemplo se presenta una herramienta para la cohesion y

produccion grupal.

Taller de acuerdos

El taller de acuerdos se puede desarrollar tanto para conocer las opiniones, posturas y
argumentos respecto a un problema relevante para el grupo u organizaciobn como asi
también para intentar buscar una solucién al mismo.

Para llevarlo a cabo se sugiere administrar segun el siguiente protocolo:
1-Relevamiento de datos (individual)

Cada participante en forma individual y escrita debe explicitar su opinién, postura o
argumento respecto al problema en cuestién, en un tiempo estimativo de 15 minutos.
Para la explicitacion de la opinién, postura o argumentacion individual se puede utilizar
como disparador una pregunta, una frase inconclusa, entre otros, que sugiera
establecer causas, consecuencias 0 relaciones entre variables respecto al problema
elegido.

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

2-Clasificacion y categorizacion del material individual. (plenario)

Las opiniones, posturas o argumentos respecto al problema son clasificados,
categorizados, y expuestos al grupo plenario.

3-Elaboracién de acuerdos | (grupal)



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

4- Elaboracién de acuerdos Il (plenario)

a) Los participantes deberan exponer los acuerdos arribados (en el item 3)
fundamentando el por qué de su eleccion.

b) Finalmente, a partir de lo expuesto y fundamentado, el plenario debera discutir y
concensuar una opinion o postura en torno al problema planteado.

Apreciacion del taller (individual)

Al finalizar se puede solicitar a los participantes que respondan de manera breve,
individual y an6nima la siguiente pregunta:

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

Crisis de fragmentacion

En esta crisis, las personas toman conciencia de sus diferencias y la aceptan.
..."A medida que se descubren zonas de fragmentacion, los integrantes del grupo

comienzan a cambiar, liberandose de la rigidez y de los viejos habitos de atencién y

comunicacic’m”...12

El grupo acuerda “no estar de acuerdo” y aun asi continuar con el fluir del
dialogo, de modo de arribar a la construccion de un pensamiento colectivo.
Campo 4

Caracteristicas del campo:

En el presente campo, las partes constituyen una totalidad. El dialogo generativo,
basado en la reflexion, produce posibilidades sin precedentes en torno a un fluir
colectivo.

Este campo tiene caracteristicas muy particulares y diferentes a los anteriores,
ya que no constituye el camino hacia el diadlogo, sino que es el didlogo mismo.
En este campo de lo que se trata es nada mas ni nada menos que de dialogar.
Por lo que no podemos referirnos a técnicas y herramientas para propiciarlo,
sino soOlo pensar algunas formas y criterios que no obstaculicen su fluir. So6lo de
trata de zambullirse en este proceso sin mayor esfuerzo que el de intentar
sostenerse en este espacio.

Factores predisponentes:

- Sostenimiento del tiempo y espacio compartido.

12 Senge, P (1998). Aprendizaje en equipo. Cap. 6 , en La Quinta Disciplina en la

practica. Granica. Buenos Aires.



- Reconocimiento del otro y apertura de la participacion.

- Desarrollo de las cuatro préacticas del didlogo.

- Alto grado de involucramiento y compromiso.

Factores precipitantes:

- Equilibrio de las dinamicas: presencia balanceada de los 4 roles: impulsor: dando voz;
seguidor: escuchando; opositor: respetando; testigo: suspendiendo

- Disposicion al fluir de significados.

- Instauracion del pensar juntos. (mente colectiva)

- Metamorfosis de la identidad individual: Constitucion del “nosotros”

Factores perpetuantes:

- Primacia del todo: co- existencia de lo mismo y lo diferente.

- Constitucidn del sujeto del dialogo.

- Co-creacion: trabajo de la mente colectiva.

- Surgimiento de la accion en el didlogo.

- Concientizacién de lo que significa haber participado en el circulo completo del
proceso de dialogo.

Criterios para el fluir del didlogo:

La utilizacion de los siguientes criterios puede ampliar el marco de comprension de los

participantes y de este modo generar nuevas estructuras cognitivas que posibilitan una

mente colectiva mas inteligente.

- 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 comprensién de
dicho proceso.

- Evaluar el resultado arribado (accion méas efectiva) a través del proceso de

didlogo.(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 fértil de pensamientos que conduzca a permanecer abierto y
receptivo a lo que el otro dice.

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

..."El dialogo transciende al ego si uno reconoce que no es meramente la

interaccién entre dos interlocutores separados, sino la participacion de dos personas



en el logos. El didlogo es, por lo tanto, la descendencia de dos personas y no algo

» 13
que posee cada una de ellas”...

Volver a empezar...una experiencia diferente

El objetivo de la implementacién de esta estrategia, didlogo generativo, no es llegar al
campo 4, como una meta o un fin en si mismo. Llegar a este campo de ningin modo
significa estabilizarse en él. No existe la posibilidad de comenzar una nueva
conversacion desde este lugar.

El proceso de las préacticas dialégicas es recursivo, lo que conlleva avances
estrechamente vinculados con las posibilidades de volver reflexivamente sobre el mismo
camino.

Una nueva posibilidad de didlogo implica volver a empezar desde el lugar de partida
(campo 1) con una posicion diferente. Esta diferencia estd marcada por la experiencia
previa, que han tenido los participantes.

En este sentido se comprende que el didlogo es movimiento de apertura y cierre, un
ciclo continuo de cambio.

El dialogo generativo constituye una herramienta que promueve una accion organizativa
mas efectiva, y consecuentemente el desarrollo de una mente colectiva mas inteligente.
Cuando hemos tenido una experiencia de dialogo, se produce una diferencia de orden

cualitativo que involucra un proceso de integracion, conciencia y transformacion.

Conclusiones

En este capitulo hemos contribuido con herramientas teéricas- metodol6gicas que a
nuestro entender optimizan contextualizando la implementacion de la propuesta de
dialogo de Bill Isaacs.

Respecto de las técnicas que presentamos, su valor no se halla tanto en ellas mismas
sino en las caracteristicas de su disefio, en relacion a lo que se intenta propiciar en cada
campo.

Las mismas no deben ser consideradas desde una visidn positivista, como la aplicacion
de una teoria. Contrariamente desde el modelo reflexivo que sostenemos, las técnicas
son vistas como dispositivos facilitadores y constructores de nuevos contextos.
Asimismo cabe aclarar que su puesta en marcha no garantiza el acontecimiento, pero si

crean las condiciones de posibilidad para que el dialogo ocurra.

13 APATOW, R (1999). El arte del didlogo. La comunicacién para el crecimiento personal, las relaciones y la empresa. Edaf. Buenos Aires.



La inclusién del facilitador en el campo dial6gico y las nuevas perspectivas generativas
permiten que las herramientas disefiadas para trabajar con el malestar organizacional
estén orientadas a un sujeto atravesado por el contexto.

Las préacticas dialégicas que se proponen a partir de este articulo no desconocen de
modo alguno las relaciones de poder existentes que atraviesan las estructuras
organizacionales. La cuestidn se plantea en torno a quien tiene “la palabra” o “la ultima
palabra” para la toma de decisiones en la organizacion, cuando se entiende a ésta como
una red de conversaciones, como se ha planteado en este trabajo.

La estructura de poder emerge en el proceso comunicativo como una red simbdlica.

No ignoramos que la circulacion de la palabra tiene diferentes niveles, jerarquias y
legitimaciones, como asi también debemos reconocer que todos conversan y que
existen multiplicidad de textos, independientemente de que éstos sean escuchados y
tenidos en cuenta. Esto significa que el poder no e encuentra en un lugar, “arriba”, en el
“centro” o0 “abajo” de manera exclusiva y excluyente. Se trata de un fenémeno reticular
gque se da en diferentes planos y direcciones, con continuidades y rupturas.

En este sentido, las organizaciones no son independientes de las personas que las
integran. En definitiva las organizaciones son productos del pensamiento y la accion de
todos sus miembros que las construyen y dirigen.

El modelo organizacional desde el cual trabajamos no ignora el contexto socio, historico,
politico dentro del cual se estdn desarrollan dichas materializaciones. Las
organizaciones estén atravesadas por las instituciones.

La apuesta a este modelo no ignora las cuestiones de orden estructural (Althusser, 1974
14; Marx, 1859-1867;15, Foucault,197116) que atraviesan a éstas. Pero necesitamos
superar viejas antinomias, dejar de la mirada disyuntiva, que permite ver al individuo, o,
a la organizacion, y focalizar el interés en el analisis de los procesos de entramados
subjetivos. Las practicas se orientan a la constitucién de “un sujeto del entre”, producto
emergente de las conversaciones que se producen en el interior de las organizaciones.
Mediante el proceso de didlogo las organizaciones pueden lograr sus objetivos al mismo
tiempo que pueden contribuir a la co -construccién de tramas subjetivas. Esto Ultimo
permite hablar de una articulacién individuo — organizacién que ya lejos de perturbarse
mutamente permite entramarse en un crecimiento mutuo. En dicho contexto deberiamos
pensar al didlogo como una estrategia que tiende a reconstituir el tejido organizativo.
Y“Althusser,L.(1974):“Ideologia y aparatos ideoldgicos del estado”.en La revolucion
tedrica de Marx, Siglo XXI, Madrid.

15 Marx, K. (1859) Contribuciones a la critica de la economia politica y (1867) El Capital.
® Foucault, Michel (1971), Microfisica del poder,3ra. Ed., La Piqueta, Madrid
1993.



La nueva sociedad del conocimiento requiere una trama organizacional mas fuerte.

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

sujeto - organizacion.

Para el sujeto, el dialogo es la condicién de posibilidad de su propia constitucién, 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.

El sujeto es el resultado del didlogo, de una relacién entre él y los otros. Esto va

configurando su propia identidad y al mismo tiempo la posibilidad de su transformacion.

Las organizaciones buscan menos equivoco, menos malestar, mayores niveles de
produccion, en sintesis buscan actuar mas efectivamente. Las acciones individuales
fragmentadas y competitivas inhiben esta blUsqueda, obturando la exploracién de

nuevas alternativas que mejoren la accion.

El dialogo permite pasar desde una estructura organizacional competitiva a una
estructura organizacional colaborativa, como asi también ubicar a los participantes
como protagonistas que exploran las situaciones que pretenden transformar.

En el transcurso de este trabajo hemos tratado de vincular los desarrollos te6ricos en
torno al didlogo, la atencién a la diversidad y el desarrollo organizacional, buscando una
articulacion entre conocimiento individual y conocimiento colectivo, es decir entre

individuo y organizacion.

Lo hasta aqui desarrollado nos permite sostener que el didlogo constituye una valiosa
estrategia para la atencion a la diversidad y desarrollo de las organizaciones, invitamos
a nuestros lectores a asumir el desafio de intervenir en las practicas organizacionales a

través de este modelo.
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