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Este articulo presentalos didlogos generativos, uno de los abordajes desarrollados en los
altimos afios que utilizan los recursos y valores de los consultantes para afrontar
diversas situaciones dificiles, conflictos y crisis en diferentes contextos. Ofrece un
modelo y herramientas para crear alternativas y posibilidades en la gestion de conflictos
transitando €l pasgje hacia la creatividad social. La perspectiva generativa se basa en
principios epistemol dgicos de los nuevos paradigmas y se centra en las oportunidades
que surgen de los eventos uUnicos, € didogo, e aprendizaje y la innovacion en
colaboracién con los participantes. Presenta e ilustra preguntas generativas, una de las
herramientas desarrolladas por € modelo, y cuatro procedimientos: 1. mediacién y otras
practicas dial égicas generativas de facilitacion en situaciones de conflicto, 2. sistemas
generativos de mediacion, 3. sistemas generativos mediadores, y 4. sistemas
generativos. Caracteriza los procesos generativos, la indagacion apreciativa, €
posicionamiento, las competencias y transformaciones del operador; los cambios en la
subjetividad, las relaciones, las emociones y la construccién de lo comun; y las
transformaciones tedricas y epistemoldgicas del enfoque. Las herramientas que ofrece
pueden ser utilizadas de maneraindependiente o enriqueciendo otros abordajes.
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indagacion y procedimientos generativos

This paper presents generative dialogues, one of the approaches developed in recent
years, that uses clients' resources and values to face an array of difficult situations,
conflicts and crises. It offers a model and tools to create alternatives and possibilitiesin
conflict management and to facilitate the passage towards social creativity. The
generative perspective is based on the epistemological principles of the new paradigms,
and it revolves around opportunities that arise from unique events, dialogue, learning
and innovation in collaboration with participants. This paper presents and illustrates
generative questions, one of the tools developed by the model, and four procedures:. 1.
mediation and other generative dialogical practices for facilitation in conflict
situations, 2. generative systems of mediation, 3. generative mediating systems, and 4.
generative systems. In the paper, we characterize generative processes, generative
inquiry and dialogues, positioning, as well as the operator's competences and
transformations; changes in subjectivity, relationships, emotions and the construction of
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what is held in common; and theoretical and epistemological transformations of the
focus. The tools offered here can be used independently or along with other approaches.

Key words: new paradigms and conflict management - generative dialogues -
generative inquiry and processes

1. Introduccion. Interfas. contexto para €l abordaje generativo

A comienzos de los noventa dirigia Interfas —una institucion que fundé en 1984—y en
mis diversas précticas —clinica, organizaciones, resolucion de conflictos, comunidad,
educacion— trabajaba para identificar los procesos que facilitan la creacion de nuevas
posibilidades. Estaba interesada en encontrar maneras de utilizar 10s recursos con los
gue los consultantes —personas, grupos, organizaciones, comunidades— o profesionales
en formacion llegan a la consulta, maneras de expandir aquello que hacen bien. Si bien
originalmente fue un ingtituto de terapia familiar, Interfas devino en un espacio de
pensamiento y un centro de estudios avanzados y entrenamiento en nuevos paradigmas
en terapia, comunicacion, ciencias, cultura contemporanea, y gestion de conflictos.
Desde mi interés en la organizacion de comunidades que aprenden, a partir de 1985
invité a un grupo de colegas expertos a compartir €l proyecto y colaborar en €
desarrollo de programas. Asi, los programas fueron desarrollados por profesionales de
diferentes paises y disciplinas, tanto para pequefios grupos —30/40/50 participantes—
como para audiencias amplias, en ocasiones mayores a mil personas. En todos |os casos,
los programas y las metodologias pedagdgicas se disefiaron cuidadosamente para
favorecer tanto la comprension y el aprendizaje activo de los participantes como el
ajuste reciproco entre sus intereses y necesidades y la experiencia de aprendizaje
provista. Los programas siempre sostuvieron el rigor académico y la creatividad
mediante la integracion de metodologias instructivas y reflexivas, y un entramado de
implicaciones tedricas y précticas. Sus rasgos distintivos son la calidad del disefio, la
actualidad, e significado, la coparticipacion y la inclusividad; e énfasis en la
diversidad, lalocalizacién de cada programay lainnovacion. Interfas trabajé siempre en
las fronteras del conocimiento y las préacticas, en los bordes o limites. Los programas
cuentan con un cuidado disefio de metodologias de ensefianza-aprendizaje que
promueve la creacién de comunidades de aprendizaje, e protagonismo de los
participantes y larelacion entre aprendizaje y cambio sistémico.

Interfas desarroll6 una metodol ogia especifica basada en métodos construccionistas para
facilitar la comunicacion efectiva en situaciones de aprendizaje, y dentro y a través de
disciplinas. Esta metodologia involucra el desarrollo de didogos focalizados en los
propdsitos de cada actividad docente, basados en la construccion conjunta del
aprendizgje, y € interésy el aprendizaje de |os participantes, cualquiera seala disciplina
de lacual provengan. El proceso promueve un futuro colectivo mediante la capacitacion
de los participantes para construir una agenda compartida basada en aquello que
consideran significativo. La evaluacion reflexiva permite la retroalimentacidn continua
de los ciclos de ensefianza-aprendizaje (Fried Schnitman y Schnitman, 1998).

En ese contexto desarrollé lo que denomino didlogos generativos, que enriquecieron los
procesos de formacion y el egercicio de diversas practicas con la inclusién de
perspectivas y précticas generativas, apreciativas, colaborativas y asociativas en €
marco de |os nuevos paradigmas (Fried Schnitman, 2002a).



2. Nuevosparadigmasy dialogos gener ativos

L os nuevos paradigmas sustentan el concepto de didlogos generativos porque permiten
trabajar con posibilidades y realidades emergentes. Del mismo modo gue la nocion de
paradigma nos recuerda el nombre de Kuhn (1962), la nocion de nuevos paradigmas nos
remite a llya Prigogine (1994) y su trabajo sobre autoorganizacion, caos y tiempo
irreversible; a Edgar Morin (1994) y el paradigma de la complgjidad; a Félix Guattari
(1994) y e paradigma estético; como asi también a la importancia de la inclusion del
observador propuesta por € constructivismo de Heinz von Foerster (1994) , y a énfasis
del construccionismo social en la construccién social de la realidad y las ciencias de
Kenneth Gergen (2000) y W. Barnett Pearce (1994), entre otros.

La perspectiva creativa del tiempo, e caos como fuerza potencialmente innovadora, la
complejidad como un mundo abierto de posibilidades, la construccién activa de sujetos
en contexto, de significados y précticas, € particular recorte de sus realidades y la
consideracion del conocimiento como un proceso generativo-constructivo, son recursos
de los nuevos paradigmas que permiten un desplazamiento desde perspectivas asociadas
con un mundo ordenado y predecible a perspectivas en las que la turbulencia, la
oscilacion, los eventos inusuales o Unicos y la innovaciéon conforman oportunidades y
posibilidades tanto para la ciencia y las practicas profesionales como para la vida
cotidiana; desde perspectivas en las que confidbamos en un futuro garantizado por los
sistemas politicos y/o cientificos y/o los proyectos sociales, nos deslizamos asi hacia
otras en las que € futuro esta por construir.

En esta inteligibilidad 1os acontecimientos del mundo que habitamos devienen procesos
y eventos emergentes que implican una apertura a lo nuevo, lo inesperado. La puesta en
acto de estos eventos 0 aconteci mientos necesita comprenderse en su potencial creativo.
La creatividad es siempre real, Siempre en progreso, una respuesta a las circunstancias, a
las situaciones particulares en tiempos particulares. Necesitamos un conocimiento
generativo y enraizado local y ecol égicamente, una conjuncion de conocimientos, saber
como hacer y cOmo ser, saber acerca de si en contexto, saber coOmo posicionarse, saber
qué resulta apropiado, saber expresarse incluyendo a otro, etcétera. Se da un
movimiento hacia una perspectiva que sustente el gjercicio de la curiosidad orientada a
explorar |o mas prometedor para la creacion de conocimiento generativo y laformacion
de personas que integren teoria y préctica, que actlen como observadores participantes
en mundos sociales conceptualmente pluralistas. Esta creatividad no ocurre ex nihilo
sino que tiene lugar en contextos situados, especificos, en una dimensién temporal con
una trayectoria que presenta simultaneamente diversidad, oportunidades y limitaciones.
L os eventos existen, no solo las leyes (Prigogine, 1994).

¢De qué manera reformulamos modelos y précticas avanzandolos hacia procesos
generativos? Los model os que proponen predisefios de focos de experiencia necesitan la
complementacion de modelos que permitan que los participantes reconstruyan sus
centros de experiencia. Investigadores y realidades, grupos y contextos, profesionales y
consultantes... devienen autores de cada proceso singular focalizado en las actividades
de construccion socia de realidades especificas, locales y situadas; las micro practicasy
micro didlogos cobran significativa importancia no sdlo como antecedentes o



ilustraciones de temas més generales sino también como objetos adecuados de
indagacion y puntos de partida en |os procesos generativos.

3. Dialogos gener ativos: creacion dialdgica

Podemos denominar creacion dialdgica a la construccion gradual en el tiempo de algo
nuevo mediante e didogo reflexivo y e aprendizaje conversacional en grupos
humanos. En el desarrollo del proceso las personas o grupos llegan a ver, experimentar,
describir, vincularse y posicionarse de una manera diferente. Este enfoque centrado en
los didlogos generativos considera a la creacion de significado, la experiencia y €
conocimiento como procesos constructivos en los que los acontecimientos especificos,
los actos y episodios tienen la capacidad potencial de transformar las pautas de relacion
socia desde su interior. Los episodios con posibilidad de expandir, transferir o crear
nuevos significados y préacticas devienen nicleos alternativos que puede desarrollarse
como contextos privilegiados de interpretacion y practica. En esta perspectiva las
herramientas y recursos generativos se focalizan en cdmo se generaron tales episodios.
¢Cémo emerge y se consolida o nuevo para convertirse en un contexto principa de
préctica o significado? ¢Qué coordinaciones discursivas y sociales producen estos
desarrollos? ¢Qué contextos o condiciones facilitan la emergencia y € sostén de las
nuevas posibilidades de significado y accion? En desarrollos tedricos y de practicas,
desde 1994, comenceé a trabajar esta perspectiva y sus implicaciones para la préctica
terapéutica (Fried Schnitman, 1994, 1995) ampliando luego el abanico hacia la gestion
de conflictos y el afrontamiento de crisis, la convivencia y las précticas de equipo,
liderazgo y gerenciamiento colaborativos, participativos o asociativos (Fried Schnitman,
2000a-b; Fried Schnitman y Schnitman, 2000b-c-d), presentando herramientas y
recursos generativos.

La construccién de futuros como ingrediente del cambio conlleva la exploracion de
procedimientos para acceder a dichos futuros actuando desde las circunstancias del
presente. Las posibilidades creadas en una conversacion generativa devienen nicleos de
innovacién que, una vez creados, pueden actualizarse si estan basados en acciones que
privilegian aternativas existenciales, y orientarse hacia la construccion de realidades
novedosas y diferentes. Segin Félix Guattari (1994) podemos referirnos asi a una
heterogénesis ontol 6gica, ala creacion de nuevas ontologias, es decir ala posibilidad de
co-construir y reconocer identidades, relacionesy realidades innovadorasy emergentes.
Este proceso creativo esta sostenido por una dimension estética que atraviesa €l hacer
humano més all4 del arte, como territorio acotado, y promueve posibilidades inéditas o
el reciclado de lo existente, visiones y versiones del mundo.

Entendemos a la gestion de conflictos, el trabajo haciala convivenciaen ladiversidad y
los abordajes generativos, transformativos y asociativos como practicas desarrolladas en
el marco de los nuevos paradigmas (Fried Schnitman, 2000b, 2002a; Fried Schnitman y
Schnitman, 2000b-c-d). Usualmente, las realidades y précticas sociales en las que
predominan la confrontacion y la disputa coexisten con otras realidades sociales en las
cuales las personas, instituciones, empresas, comunidades y hasta naciones son capaces
de construir espacios sociales de didlogo en los que surgen posibilidades inéditas, sin
renunciar a sus diferencias. Una diversidad de nuevas précticas sociales para una mejor
gestion del conflicto —apenas agrupadas bajo la denominacion de resolucion alternativa
de disputas— consideran el manegjo de las diferencias o la construccién de lo coman



como opciones emergentes trascendiendo |os disefios binarios ganar-perder. A laluz del
contexto cultural de los nuevos paradigmas estas préacticas pueden considerarse como un
conocimiento creciente de esta multiplicidad de perspectivas involucradas, que dan
lugar a nuevas posibilidades integrativas que trascienden las diferencias, a recursos
colaborativos, asociativos, participativos, transformativos, apreciativos o0 generativos
gue producen aperturas inéditas a través del didlogo con €l/os “otro/s’, con lo diverso.
Los tedricos y profesionales de diferentes disciplinas contribuyeron con estos
desarrollos. El construccionismo socia y las préacticas sistémicas utilizan modelos no
lineales para estas sintesis inéditas y la emergencia de posibilidades. Con un énfasis en
la multidimensionalidad del didlogo, la creatividad y las oportunidades que ofrecen las
diferencias, estas précticas exploran la emergencia de aternativas a los conflictos y
problemas, la creacién de nuevas formas de relacion que privilegian soluciones
satisfactorias, como asi también las innovacionesy e reconocimiento de los recursos, la
apreciacion de los valores comunes —aquello que permite la apertura de nuevos espacios
sociales— mientras promueven la transformacion tanto de las conversaciones como de
guienes participan en el proceso.

4. Principios epistemol 6gicos de los dialogos gener ativos

En suma, basados en los nuevos paradigmas, estos principios sostienen e concepto de
didogo generativo, sus metodologias y herramientas. Los didlogos generativos se
entienden y trabajan como procesos emergentes (Fried Schnitman, 1994, 2000; Fried
Schnitman y Schnitman, 2000a). A continuacion incluimos una sintesis de los
principios epistemol 6gi cos que sustentan este posi cionamiento:

— Construccion social del conocimiento, la inteligibilidad y el sentido. Todo
recorte de la redlidad significativa depende de los actores socidles y de las
conversaciones y coordinaciones que ellos sostienen. Una caracteristica de los did ogos
generativos y sus herramientas es trabajar con conceptos vinculados con la construccién
socia delarealidad.

— Orden, desorden y procesos de autoorganizacion. Los didogos generativos
prestan particular atencién a las fluctuaciones y variaciones, y su potenciaidad para
generar nuevas aternativas o0 para recuperar y reciclar lo existente. Proveen
herramientas con el proposito de desarrollar una mirada apreciativa de lo diverso (Fried
Schnitman y Schnitman, 2000d).

— Complgjidad. La nocion de complgjidad nos permite trascender visiones
unidimensionales y hegemonicas; nos orienta a trabajar con la complejidad, es decir con
la multiplicidad y diversidad de didogos y contextos como fuentes potenciales de
innovacion. Los didlogos generativos proveen herramientas para trabajar con la
complejidad, y paraapreciar las diferentes y variadas formas de abordaje.

— Estrategia complgja. Los didlogos generativos trabajan con la nocion de
estrategia compleja, a diferencia de la estrategia lineal que caracterizd la Modernidad.
Entendemos a la estrategia complegja como la capacidad de sostener el rumbo en
condiciones cambiantes. El rumbo estéa marcado por los propdsitos que animan a los
actores sociales. Los didlogos generativos estan orientados por la organizacion del
proceso mismo para la recuperacion de recursos o soluciones, o la produccion de lo
inédito.

— Eco-auto-organizacion y auto-eco-organizacion de los sistemas. Los didogos
generativos operan con la relacion entre las personas que componen los diferentes



sistemas y sus multiples contextos, en un vinculo reciprocamente indisoluble. La unidad
de andlisis es de tipo subjetivo-rel acional -contextual .

— Subjetividad y relaciones como procesos compleos. Los didlogos generativos
trascienden la vision esenciadlista y entitaria de las personas, relaciones, sistemas y
organizaciones. En este sentido trascienden los limites convencionales de unidades tales
como persona, familia, sistema, etcétera.

— Dimension estética. Sostiene que la creatividad atraviesa todas |as esferas del
accionar humano. Los didlogos generativos se apoyan en la capacidad generativa y
creativa para encontrar y/o recuperar acciones y sintesis de significados, visiones y
versiones inéditas en los didogos entre personas. La busqueda de la capacidad
generativay creativa de las personas es una actitud permanente.

— Proactividad de las personas. La construccion social de la persona en la
Modernidad no necesariamente incluye un sujeto proactivo y participativo en la
construccion de sus realidades, y no necesariamente desarrolla las capacidades y
competencias necesarias. El modelo generativo desarrolla la indagacion generativay la
reflexividad sobre los distintos tipos de saberes con los que las personas cuentan para
incluirse reflexivay proactivamente.

— Multidimensionalidad de los sistemas. Entiende a las personas, relaciones,
sistemas u organizaciones como multidimensionales. Los didogos generativos
proponen herramientas para utilizar esta multidimensionalidad para favorecer procesos
creativos y de innovacion.

— ldentidades y recursos emergentes. Los didlogos generativos entienden la
identidad y los recursos de las personas como procesos emergentes siempre capaces de
trascender los limites de las relaciones, conversaciones, acciones y formas de vida
existentes hasta ese momento, y ofrecen herramientas paraello.

— La curiosidad, la reflexividad y la capacidad de innovacién como posiciones
epistemol égicas caracterizan alos didlogos generativos y sus recursos.

Estos son algunos de los principios que permiten trascender la nocion de gestion del
conflicto y avanzar la temética hacia la construccion de lo comun, la creatividad socia
que se expresa en nhuevas formas de relacion, nuevas versiones y visiones, y nuevas
formas de vida de las personas. Proponen un nuevo marco tedrico para e manegjo de
conflictos y la construccion de posibilidades a partir de aquello que resulta consensuado
como valioso y significativo por los participantes.

5. Libertades que caracterizan alos enfoques gener ativos

L os didlogos generativos trabajan sobre micro procesos y flujos de conversaciones que
promueven libertades en diferentes &reas. Son recursos conversacionaes, destrezas
generativas y capacidades de visuaizar €l futuro que pueden integrarse a diversos
enfoques y procesos. Algunas de estas libertades son compartidas por los modelos
apreciativos tal como fueron trabgjados por especialistas en indagacion apreciativa
(Cooperrider, 1990; Cooperrider et a., 2005; Whitney y Trosten-Bloom, 2003).

— Participar proactivamente en la generacion de posibilidades y alternativas.

— Crear y construir un futuro a partir del presente.

— Reconstruirse, recuperar y reconstruir las relaciones de maneras innovadoras,
produciendo posibilidades, identidades y relaciones emergentes.

— Reconocer la diversidad en lo aparentemente habitual y regular, reciclar o
innovar; construir relaciones asociativas o colaborativas.



— Colaborar, expresarse, recuperar recursos implicitos, escuchar lo dicho y
expandirlo, ser escuchado, construir conjuntamente, compartir.
— Reconocer valores y recursos como motores Comunes.

6. Principios compartidos por los didlogos gener ativosy apr eciativos

Enunciaremos brevemente algunos de los principios compartidos por los modelos
generativos —que se focalizan en la innovacion- y |os apreciativos —que recuperan 10s
recursos de las personas a partir del reconocimiento de los valores existentes.

— Principio construccionista. Como hemos planteado, la construccién de
significados recorta e mundo, y éste puede transformarse tanto como las circunstancias
lo requieran. Se trata de una relacién indisoluble de la conversacién con las condiciones
locales en el espacio y en €l tiempo, y en las tradiciones culturales.

— Principio de ssimultaneidad. Presente y futuro se construyen simultdneamente.

— Principio estético y poético. Es posible crear y también metaféricamente
rescribir, reelaborar, reformular en la manera que utilizamos para abordar €l presente.
En el principio estético se acentliala dimension creativa, en el poético la transformativa.

— Principio anticipatorio. La forma en que se aborda €l presente —es decir, la
forma en que se pregunta o se participa— tiene el potencial de construir un futuro.

— Principio positivo. Ambos abordajes trabgjan con los recursos y la
participacion de los actores sociales porque entienden que ellos pueden recrear
proactivamente las condiciones de sus vidas, organizaciones, comunidades, etcéctera.

7. Didlogos gener ativos: desde los problemas a la creatividad

Los didlogos generativos se constituyen mediante dispositivos tedricos y préacticos para
facilitar la emergencia de posibilidades en e didogo (Fried Schnitman, 2002b; Fried
Schnitman y Schnitman, 2000b-c). El didlogo generativo expande las habilidades de los
participantes para reconocer tanto aguello que han hecho bien como sus recursos. Este
proceso involucra un posicionamiento ético basado en la coparticipacion colaborativa de
quienes estén involucrados y tiene la potencialidad de movernos més allé de los limites
de lo que pensamos, decimos 0 hacemos mediante la expansion de las formas de vida
gue hemos conformado.

Los profesionales facilitamos el didogo generativo a través de la utilizacion de la
conversacion y el lenguaje como medios de conexion, innovacion y coordinacion de
acciones. Este proceso es transformativo porgue los participantes pueden reflexionar
acerca de si mismos, del proceso y sus resultados, y esto hace una diferencia en sus
acciones futuras. Restablece una escena de personas con una relacion como sujetos-
agentes que pueden gjercitar su capacidad de aprender e innovar a efectos de mangjar
los diferentes problemas que la vida les presenta. Y habilita al profesional para
reconocer y colaborar en la seleccion de alternativas.

7.1. Posicion del profesional
En el didogo generativo € lugar del profesiona es € de facilitador de un proceso que
provee de nuevas posibilidades para la accion y la interaccion. Para comenzar este
proceso me pregunto como puedo invitar y facilitar que los participantes:

— dialoguen con su propia experiencia,

— elaboren, investiguen y expandan |as nuevas posibilidades,



— reflexionen acerca de las agendas existentes (personales y comunes) y las
posibles delineadas por |as posibilidades emergentes,

— hablen con € otro, en tanto cada uno habla por si mismo, acerca de las
posi bilidades emergentes,

— busquen intereses compartidos en las posibilidades emer gentes,

— expresen sus incertidumbres, areas grises, dilemas y dudas relacionados con
esas posibilidades,

— investiguen perspectivas que transformen la manera de expresarse de cada
persona, su vision acerca del conflicto y e marco compartido en el que consideran y
formulan las diferencias y convergencias,

— elaboren coordinaciones posibles sin desestimar |as diferencias,

— puedan encontrar un curso productivo para la conversacion..

Me formulo estos interrogantes en el curso de la consulta para focalizar mi
atencion en lacalidad del proceso.

7.2. Investigacion en accion

En e didogo generativo los profesionales y consultantes desempefian roles diferentes a
los que tienen en una consulta tradicional. Quienes participan —profesionales y
consultantes— o hacen como miembros de un equipo colaborativo (Fried Schnitman,
1999; Fried Schnitman y Schnitman, 2000b-c) que aprende desde sus propios procesos e
interacciones. Ese equipo puede incluir otras personas significativas en la vida del/os
consultante/s como asi también otros profesional es, deviniendo en una comunidad capaz
de explorar las convergencias y divergencias, de utilizar ladiversidad y el conflicto para
desarrollar recursos y crear posibilidades. En esencia, el equipo se comporta como un
"egpacio de trabajo” que explora soluciones a los problemas presentes. Los miembros
del equipo realizan investigacion en accion a efectos de comprender mejor el espectro
de aternativas disponibles y los nuevos recursos que cada uno de ellos aporta. En este
proceso, los participantes revisan sus experiencias previas y seleccionan qué les ha
resultado Util y qué puede ser “reciclado” o transformado. Este es un proceso reflexivo
en e que todos los participantes consideran qué estd sucediendo, cudles son las
oportunidades disponibles, qué procedimiento es adecuado y qué desea cada uno para si
y para los otros involucrados. Tanto en la consulta como entre consultas, los
participantes pueden experimentar con las ideas que emergen desde el didogo,
gjercitando las nuevas posibilidades y herramientas.

L os participantes en este tipo de proceso habilitan a cada uno de los otros participantes
como capaces de generar opciones, aprender nuevas habilidades, seleccionar sus
objetivos y avanzar hacia ellos. Asi, las personas pueden reconocer, evaluar y modificar
las posibilidades de diferentes maneras: pueden revisar sus respuestas y la seleccion de
aternativas consideradas, reconocer las innovaciones, evaluar su adecuacion a los
contextos, reconocer las oportunidades que cada una ofrece, revisar sus opciones
conjuntamente y los criterios para seleccionar unas por sobre otras, como también
examinar e proceso con que las construyeron y los requerimientos de su
implementacion. A través de este proceso reflexivo los participantes identifican las
propodsitos y valores que organizan Sus percepciones y acciones y, mediante este
aprendizaje, pueden transformarse a si mismosy sus circunstancias.

7.3. Preguntas generativas



Las preguntas generativas —una de las herramientas generativas— abren espacios e
identifican las nuevas posibilidades de accién y el proceso por el cual los participantes
reconocen su propia capacidad y la de los otros para construir aternativas. Tienen
numerosos objetivos, incluyendo la facilitacion y reconocimiento de nuevas
posibilidades, la expansion de las habilidades de los participantes para reconocer |o
novedoso, la invitacion a los participantes a identificar los ciclos generativos y
reflexionar sobre ellos y sobre la participacion de cada uno en la construccion de
aternativas. Por gemplo, cuando un consultante describe un evento o una conducta
nueva o inusual, e profesional formula preguntas del tipo de las siguientes:*

¢QUué nuevas posibilidades tuvieron lugar?

¢Como contribuyen esas posibilidades a la comprension y el desarrollo de la
situacion presente?

¢Queé posibilidades para nuevas acciones ofrece |o que ha ocurrido?

S estas posibilidades se incorporaran a su vida cotidiana/comunitaria/laboral,
¢qué cambios podrian producir?

¢Cémo impactan —o podrian impactar— las nuevas posibilidades en el problema
actual?

¢Qué podrian significar a futuro?¢, como imagina el futuro?

Desde esa perspectiva, ¢como podrian expandirse los intereses personales y
compartidos?

En & curso de este proceso, ¢qué despierta su curiosidad y lo invita a
profundizar la exploracion?

¢Cuales son sus interrogantes, dudas e incertidumbres?

Ademés de expandir las posibilidades, las preguntas generativas consideran el
entramado relacional donde se construyen y disuelven los problemas. Estas preguntas
pueden incluir:

¢Qué escucho decir al otro? ¢Cémo imagina que se siente €l otro?

¢Ellla propuso algo novedoso para usted? ¢De la situacion surgié una
posibilidad novedosa?

¢Qué encuentra de diferente en la posicion del otro en relacion con las
posiciones previas?

¢De qué manera se sintio escuchado?

¢EN gqué situaciones nuevas puede ver se involucrado?

¢Como podrian beneficiar a todos |os participantes las nuevas posibilidades y la
comprension mutua? ¢Qué otras personas se beneficiarian y como?

¢De qué nuevas formas podrian conversar entre ustedesy con otros?

¢Como podria cada participante especificamente involucrarse en la
construccion de posibilidades? ¢De qué otra manera podria él/la hacerlo?

¢Qué podria facilitar un cambio favorable en la relacién entre ustedes? ¢Cémo
podrian implementarse esos cambios?

Las preguntas generativas también pueden utilizarse para identificar el conocimiento
implicito de los participantes. A través del reconocimiento de qué saben y qué no saben
acerca de sus problemas, diferencias y/o soluciones posibles, los participantes crean

! Las que incluimos son eemplos de tipos de preguntas pero no constituyen un interrogatorio
estructurado. L as preguntas que se proponen en una consulta estan informadas por la conversacion, son “a
medida’ y adecuadas parala conversacion, lahistoriay el lenguage del consultante.
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plataformas para €l cambio. Por gemplo, el saber como es generalmente un tipo de
conocimiento implicito en una accion; nosotros “sabemos hacer” sin pensar acerca del
conocimiento involucrado. Este conocimiento implicito puede hacerse explicito
mediante preguntas generativas que incorporen descripciones y reflexiones sobre una
accion dada, entendiendo a los didlogos como acciones. Son g emplos de preguntas
generativas sobre ese conocimiento:

¢Qué identifica o reconoce como sin precedente en esta situacion?

¢De qué nuevas habilidades dispone? ¢Coémo se originaron?

¢Como reconoci6 los nuevos desarrollos, posibilidades y perspectivas? ¢Qué
oportunidades abrieron? ¢Como podrian ser implementados? ¢De qué manera podrian
usted y los demés contribuir a su implementacion y mantenimiento?

¢Qué nueva direccion/accion propone? ¢(Como la describiria? S fuera
implementada, ¢qué posibilidades para la accion podria abrir? ¢Coémo se conecta con
la/s otra/s accidn/es propuesta/s?

¢Cuan bien/Con qué claridad considera que pudo transmitir aquello que seria
importante para usted? ¢Cuan bien/Con qué fidelidad considera que escuché aquello
que expreso/aron el/os otro/s? ¢Cuan bien puede escuchar |o importante para otro/s?

¢COmo podria escucharlo o considerarlo si contemplara aspectos que no ha
podido considerar hasta ahora?

¢Se sorprendid por alguna de sus acciones en una situaciéon?

¢Le interesaria cambiar € futuro? ¢Qué le gustaria que sucediera? ¢Qué
tendria que hacer cada uno de ustedes para que eso fuera posible?

8. El didlogo gener ativo como ética-en-accion

La propuesta de la perspectiva generativa también se relaciona con la ética. Silvia
Rivera, una fil6sofa argentina que investiga la relacién entre el lengugjey la éticaen la
obra de Wittgenstein, provee de bases para este trabajo. Rivera (2001) sugiere que
aunque el Tractatus (Wittgenstein, 1979 citado por Rivera) esta mas conectado con €l
andlisis del lenguaje, puede ser considerado como un libro sobre ética. Segun Rivera, en
el Tractatus, Wittgenstein sostiene que no podemos hablar acerca de la ética, solo
podemos gjercitarla examinando |os supuestos inherentes en los limites del lenguaje que
usamos. Wittgenstein retoma mas tarde e topico de la ética en Investigaciones
filosoficas (Wittgenstein, 1988 citado por Rivera), donde propone que participamos en
multiples juegos de lenguaje? entrelazados: diferentes, complejos y conectados a través
de tramas de palabras y acciones. Estos juegos tienen una fuerza constitutiva que plasma
laformade lavida de relacién en la que participamos.

La ética deviene entonces un gjercicio constante de reflexion acerca de como
construimos sentido, como nos relacionamos y como exploramos nuevos espacios
relacionales para recrear significados. Emergen nuevas formas de coordinacion de
acciones e inteligibilidades a través de la resignificacion de nuestras formas de vida. Las
resignificaciones son la tarea de sujetos en relacién, evolucionando juntos. El lenguaje,
las acciones y las relaciones estan entretejidos y corporizados en juegos relacionales que
son constitutivos de nuestras vidas, estos juegos tanto nos limitan como nos abren
posibilidades.

2 “|_lamaré también ‘juego de lenguaje’ al todo formado por €l lenguaje y las acciones con las que esta
entretejido” (Wittgenstein, 1988, p. 25).
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Rivera propone, entonces, que la ética es un gjercicio constante de indagacion que
provee de los limites de nuestra descripcion del mundo y las acciones que resultan
posibles. Precisamente esta ética-en-accion nos permite trabgjar en los limites del
lenguaje que usamos, las acciones gque resultan posibles y la manera en que vivimos
nuestras vidas. Mediante la exploracién de los limites de nuestros juegos de lengugje
también podemos reconocer nuestras responsabilidades relacionales, su produccion,
sostenimiento y revision. Si establecemos una posicion generativa, podemos disefiar
nuevos juegos, trascender sus limites y explorar nuevas posibilidades, transformarnos,
constituirnos como sujeto emergentes. Participamos en diversos juegos, a Vveces
simultanemente. Esta diversidad conforma un reservorio de recursos para innovar,
recrear, revisar y expandir. Hacemos elecciones cuando nos involucramos en
conversaciones, cuando respondemos, cuando estamos disponibles 0 no para recibir y
responder las expresiones de otros, y cuando contamos nuestras historias.

Dado que la tarea profesiona es, esencialmente, un juego de lenguagje, es en estas
acciones donde participamos generativamente. El profesiona necesita estar atento a qué
propone en la conversacion, qué juego abre y cOmo son recibidas sus propuestas.

9. Procedimientos gener ativos

L os procesos generativos abren senderos posibles entre imposibilidades que conectan o
existente de manera inesperada o descubren lo inesperado en o existente. Como hemos
planteado (Fried Schnitman y Schnitman, 2000d), e significado del concepto
generativo de mediar o negociar implica una creacion donde nuevas formas se ordenan,
coexisten y transforman en sintaxis inesperadas (Deleuze, 1995). Si bien € concepto de
mediacién alude a una metodologia especifica, en la perspectiva generativa lo
expandimos hacia un dispositivo dialdégico que sustenta diferentes procedimientos y
metodologias.

La creatividad, una caracteristica de los contextos generativos, permite a las personas
posicionarse activamente frente a conflicto y reflexionar acerca de cdmo desean o
visualizan que una posibilidad que alin no es comience a ser. Las personas interrogan y
se interrogan, crean y nutren la posibilidad con sus aspiraciones, logros, imaginacion y
experimentacién; hay una comunidad que indaga las diferencias como una oportunidad,
considera opciones, participa, deliberay decide responsablemente.

En esta seccion presentamos un conjunto de procedimientos generativos para la gestion
de conflictos y la generacion de recursos en diferentes contextos. Estos procedimientos
se distinguen por sus abordajes, participantes, propdsitos y los procesos que ponen en
accion. La distincién que proponemos a continuacion caracteriza cuatro tipos de
procedimientos que no son excluyentes de otros disefios posibles.

1. Mediacion y otras practicas dial gicas generativas de facilitacion en situaciones de
conflicto en las que las personas 0 grupos involucrados trabajan con un tercero que
facilita un proceso en € que puedan dirimir sus diferencias productivamente y construir
IMEJ Ores Conversaciones.
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2. Sstemas generativos de mediacion, conformados por personas 0 equipos que reciben
formacion y entrenamiento para incorporar perspectivas y destrezas a su propio
funcionamiento, y mejorar sus posibilidades de trabajo, incrementar sus posibilidades
de colaboracién, mejorar la coordinacion de acciones conjuntas y afrontar situaciones de
conflicto, sin intervencion de terceras partes una vez que e proceso de formacion ha
finalizado; las destrezas y competencias adquiridas durante e entrenamiento también
mejoran la capacidad de participacion dado que las personas o grupos en el manejo de
sus relaciones pueden utilizar recursos apreciativos, transformativos, generativos.

3. Sstemas generativos mediadores, son un conjunto de sistemas que trabgan
asociativamente en pos de resultados especificos convergentes o comunes. Basados en
précticas de mediacion, promueven ecologias sociales caracterizadas por la
asociatividad, la conformacion de redes, la optimizacion del consenso, la coordinacion
en los objetivos comunes y una utilizacion més eficiente de los recursos en muy
diferentes areas, incluyendo empresas, organizaciones (salud, justicia, educacion,
comunitarias, etcétera), més ala de otras funciones que también puedan cumplir®. En
los sistemas mediadores los diferentes sistemas involucrados trabajan colaborando en
sus interfaces, propdsitos, acciones y vinculos.

4. Sistemas generativos, en |os que personas, grupos o equipos incluyen en su dindmica
la creacion de enlaces inéditos permitiendo el despliegue de nuevas posibilidades
instrumentales®; estos sistemas incrementan las posibilidades de producir innovaciones
Y Nuevos conoci mientos.

En todos estos procedimientos la mediacidn se convierte en la creacion de lo posible a
partir de lo existente. La mediacion y otras précticas generativas promueven la
facilitacion en situaciones de conflicto produciendo un desplazamiento hacia el
reconocimiento del otro y la creatividad social. En los sistemas de mediacién, las
destrezas se aprenden y Son un recurso para promover nuevas relaciones de
colaboracién y para administrar eficientemente las diferencias; en los sistemas
mediadores se incrementa la capacidad de coordinacion y la organizacion de redes y
ecologias sociales que incrementa y recupera recursos, y en los sistemas generativos
estdn animados por e proposito de promover la creatividad social para producir
posibilidades inéditas y/o recrear lo existente a partir de valores y recursos,
expandiéndol os mediante la construccion de proyectos novedosos y su puesta en acto.

De este modo, procedimientos que se inician anivel de una gestion de conflictos pueden
operar como nucleos de cambio que promuevan aprendizajes, la adquisicion de nuevas
destrezas, nuevas formas de coordinacién o de innovacion. En la direccién inversa, las
innovaciones pueden facilitar nuevos aprendizgjes, la adquisicion de destrezas
especificas e incrementar la coordinacion de acciones conjuntas y la capacidad para
resolver problemas.

% Otro gemplo de estos sistemas puede encontrarse en el Proyecto de la comunidad de Cupertino (Pearce
y Pearce, 2000).

“ Ejemplos de estos sistemas son el disefio de comunidades que aprenden (Senge, 1992), la organizacion
de comunidades dialdgicas (Isaac, 1999) y la organizacion de sistemas generativos (Fried Schnitman y
Schnitman, 2000b-c), la indagacion apreciativa (Cooperrider et a., 2005; Whitney y Trosten-Bloom,
2003).
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10. Habilidadesy destr ezas comunicativas gener ativas

En los distintos procedimientos generativos el énfasis se ubica en las habilidades del
profesonal como facilitador de la conversacion entre los participantes, como
capacitador en e uso de las mismas, como un sintetizador de recursos en la
organizacion de ecologias sociales, o0 como un experto en habilidades comunicacionales
y procesos grupales a partir de los cuales se puedan producir innovaciones. En todos
estos procedimientos se pueden producir conversaciones novedosas, Nuevos procesos de
participacion y sintesis inéditas.

Cuando se trabagja con procedimientos generativos las innovaciones no solo se
descubren sino que pueden construirse activamente, reconociendo las posibilidades
existentes en nuevas combinaciones y maneras alternativas de ver la realidad. Se
transforman también las ideas centrales sobre la gestion de conflictos y el cambio en
sistemas humanos, girando e foco: 1. desde la resolucién de problemas hacia el
reconocimiento de aquello que funciona bien; 2. desde el conflicto hacia aspectos
positivos, 10s recursos y expectativas como fuente de nuevas oportunidades de cambio;
3. desde la situacién problemética en el presente hacia la capacidad de construir el
presente a partir del futuro proyectado/deseado.

Estos procedimientos integran el valor pragmético con la capacidad generativa y
transformadora, restauran a las personas como activos co-constructores de sus
realidades. Proveen perspectivas renovadas para la participacion de los actores sociales,
para incrementar su capacidad de iniciar acciones novedosas, para actuar como
protagonistas al afrontar y resolver conflictos y dilemas en sus vidas, como asi también
para formular nuevas y mejores narraciones acerca de los sistemas que conforman, y de
su propio lugar en ellos. Expanden también el lugar y la perspectiva del profesional,
invitandolo a interesantes reflexiones sobre la préctica. En este proceso, € campo
conversaciona mismo deviene generativo, permitiendo esbozar un repertorio de
intervenciones para trabajar con procesos emergentes, transformando problemas en
posibilidades y expandiendo |os recursos.

La capacidad generativa del didlogo ofrece posibilidades no anticipadas, transforma
potencialidades en nuevas realidades existenciales y acerca la experiencia de gestion de
conflictos a caracter abierto y siempre incompleto del aprendizaje y la creatividad
socia. ¢Qué monitorea el profesional? Precisamente el proceso de transformacioén de las
conversaciones, la recuperacion y generacion de recursos, una consideracion masricay
efectiva de las posibilidades, €l desarrollo de vinculos sociales de afrontamiento, la
puesta en acto de soluciones y caminos viables, y su implementacién y evaluacion.
Estard atento a los episodios de cambio y a los de estancamiento, guiado por la
construccion de un futuro acorde a los propositos de |os participantes y los problemas a
considerar.

11. llustracién de procedimientos gener ativos

11.1. Ejemplo de mediacion y otras practicas dial 6gicas generativas de facilitacion en
situaciones de conflicto

En este caso e gemplo que utilizamos es e Proyecto de Conversaciones Publicas
(PCP), Cambridge (Becker et a. 2000). El modelo esta narrado por sus propios autores.
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Es un modelo de facilitacion del dialogo que se focaliza en la transformacion de debates
estancados sobre temas controvertidos en cuestiones de interés publico. El intento es
promover nuevas formas de conversacion. Tomamos un eemplo de facilitacion
atendiendo a sus dimensiones generativas dado que su propdsito es facilitar € pasgje de
conversaciones estancadas a nuevas conversaciones mas productivas. En el proceso que
iniciael PCPy las preguntas de facilitacion, el lector podra encontrar dimensiones e
indagacion generativas. Deseo sefialar que més alla de la implementacion que nosotros
podamos hacer, el modelo generativo permite estudiar otros recursos y procesos. En €l
proceso de facilitacion que caracteriza al PCP participan facilitadores del proyecto y
personas de |os grupos en conflicto que tienen opiniones divergentes y polarizadas, y se
procede segun una metodol ogia replicable desarrollada por €l PCP.

El Proyecto sugiere que cuando la democracia funciona bien, cada problema politico
gue surge estimula un amplio y abierto debate publico. Los individuos y grupos
interesados analizan la cuestion y un vasto espectro de defensores de cada punto de vista
someten a la deliberacion publica sus posiciones, cuidadosamente elaboradas. Los
dirigentes politicos proponen cursos de accion amplios. Finalmente, una mayoria de la
poblacion o sus representantes construyen una solucion aceptable, o al menos tolerable,
paratodos.

Numerosas controversias publicas se resuelven a través de una secuencia de definicién
del problema, andlisis, defensa, argumentacion, discusion, transaccion y resolucion. Sin
embargo, los conflictos politicos no siempre siguen este curso. Algunas controversias se
definen mediante posiciones opuestas, que giran en torno de dos polos en apariencia
inconciliables. En estos casos, los procedimientos democréticos a menudo se tornan
perversamente contraproducentes. El andlisis se vuelve esclavo del dogma; la defensa se
entretegje con vituperios; la argumentacion degenera en diatriba; las discusiones
degeneran en peleas estentoreas. Cada uno de los aspectos del debate publico queda
invalidado por la polémica. EI compromiso es considerado en general como una
renunciay se vuelve dificil imaginar una resolucion gue resulte aceptable a la mayoria.
Cuando las disputas dividen de esta manera a las personas, pareceria que las antiguas
préacticas democréticas no hacen sino intensificar y agravar el conflicto.

El Proyecto de Conversaciones Publicas es una tentativa de comprender esos callgjones
sin sdlida y, lo que es mas importante, descubrir y experimentar formas de debate
publico que eviten la polarizacion de modo tal de posibilitar una resolucion
democrética. Les interesa particularmente examinar qué sucede con las personas cuando
se involucran o son testigos de conversaciones relativas a ciertos temas en que el debate
publico se ha polarizado, o participan en ellas. ¢como hablan, cémo escuchan? ¢qué
partes de si mismas abren o cierran en ese proceso?

El didlogo, tal como nosotros usamos el término —sefidlan los autores—, implica un
intercambio de perspectivas, experiencias y creencias en el cual las personas hablan y
escuchan con una actitud abiertay respetuosa. En los debates politicos, en cambio, cada
cual habla desde una postura inconmovible, defiende sus propios puntos de vista,
desafia y ataca a adversario, y trata de persuadirlo. Por lo comun, las personas no
hablan en su condicién de individuos singulares siho como representantes de una
postura definida por €l discurso dominante, mientras que en un didogo los participantes
refieren, como individuos singulares, sus creencias y experiencias, certezas e



15

incertidumbres, y tratan de comprenderse uno al otro. La actitud de escucha abierta y
respetuosa hace que la relacion entre las partes no sea de oposicion sino de interés
reciproco, de conexiéon empdtica y aun de compasion. Suelen reconocerse las
limitaciones del discurso dominante y analizarse las posibilidades de superarlo. Las
discrepancias se tornan menos amenazadoras y hasta pueden llegar a ser entendidas
COMmoO recursos social es potenciales méas que como problemas insuperables. Las antiguas
pautas de desquite o represalia pierden atractivo, pues la gente se siente escuchada y
respetada, en vez de sentirse agraviada y castigada, o victoriosa y estimulada a
reaccionar con algun contragolpe. El PCP se ha ocupado de temas controvertidos. la
confrontacién entre quienes apoyan la posibilidad de elegir la continuidad de un
embarazo y quienes estan a favor de la vida; quienes estan a favor del cuidado del
mediocambiente y quienes estén a favor de los desarrollos econémicos; asi como temas
vinculados con las elecciones sexuales o la facilitacién del didlogo entre partes en
conflicto por crisis comunitarias —como la del 11 de setiembre.

Bosquejo del modelo. En el primer contacto telefonico con los participantes —sefiala el
PCP— dedicamos todo el tiempo necesario a describir nuestro proceso y objetivos,
responder preguntas y solicitar que nos manifiesten cualquier reserva o duda. En una
carta que enviamos luego, y en la cua incluimos una copia de nuestro cuadro de
“Diferencias entre un debate y un didlogo”, reiteramos nuestros objetivos y esbozamos
algunos de | os acuerdos que proponemos a fin de fomentar la creacién de una atmosfera
segura durante el didlogo. Ademas, planteamos a los participantes algunas preguntas
para que reflexionen sobre ellas y les pedimos expresamente que concurran a la sesion
“con la parte suya que sabe escuchar atenta y respetuosamente a los demas, no con la
parte inclinada a persuadir, defenderse o atacar”.

Cuando llegan los participantes, compartimos con ellos una cena ligera en cuyo
transcurso se conocen entre si y nos conocen. A cada persona se le da un par de minutos
para que diga ago sobre si misma, pidiéndole que no incluya ninguna informacion que
podriaindicar cudl es su postura en cuanto al tema en debate. Luego de la cenay antes
de pasar ala sala donde se realizara la sesidn, se les pide que firmen una autorizacion
para filmar la sesion; se les aclara que mas tarde pueden, si 1o desean, anular esta
autorizacion.

Comenzamos la sesion proponiendo a todos los participantes que acuerden entre si
mantener la confidencialidad sobre lo que alli se diga; utilizar un lenguaje respetuoso (V.
gr., es preferible decir que alguien “esta afavor de la vida o de la posibilidad de elegir”
y no decir gque esta “en contra de la posibilidad de elegir o en contra del aborto”); dejar
que termine de exponer la persona que esta en € uso de la palabra (0 sea, no
interrumpirla); y permitir que alguien se niegue a responder a una pregunta sin
necesidad de dar explicaciones (los participantes tienen el “derecho de decir paso”). En
la propuesta del PCP resulta evidente €l trabajo colaborativo y la conformacion de un
grupo reflexivo dispuesto a explorar las experiencias personales y reciprocas. Los
facilitadores presentan €l cronograma de actividades del encuentro y recuerdan a los
participantes que “tienen aqui una oportunidad de mantener una conversacion distinta,
en la que podran compartir con los demas sus pensamientos, sentimientos y aquello con
lo que estén lidiando, asi como sus dudas e inquietudes’. Este es un momento para que
cada individuo exprese qué piensa como individuo Unico, esté con personas que no
piensan igual y formule preguntas sobre aquello que |le provoca una genuina curiosidad.
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Ademas, se reitera a los participantes la conveniencia de dejar de lado toda tentativa de
persuadir al otro.

En los primeros 45 minutos, |os facilitadores formulan tres preguntas. Las dos primeras
se responden “en ronda’, vale decir, cada participante la contesta cuando le llega €l
turno. A la tercera se responde en forma més esponténea, sin respetar € orden de la
ronda, a medida que distintos integrantes estan listos para hacerlo. En € caso del
didlogo sobre €l aborto la primera intervencién fue la siguiente: Nos gustaria que nos
contaran algo acerca de sus experiencias relativas al tema del aborto. Por gemplo,
alguna parte de su historia personal que haya tenido relacion con él, o la forma en que
se interesaron por este tema y cudl ha sido la vinculacion que tuvieron. La segunda
pregunta fue: ¢cudl es para usted, como persona, el fondo de la cuestion? Y latercera
intervencién: En su enfoque general del aborto, mucha gente tiene zonas grises,
dilemas sobre sus propias creencias o incluso conflictos internos. A veces estas zonas
grises se ponen de manifiesto cuando la gente se ve ante casos extremos, en los cuales
una persona gue esta a favor de la vida podria permitir un aborto, o una persona que
esta a favor de la posibilidad de elegir preferiria no permitirlo. Dicho de otra manera,
a veces una persona siente que sus propias opiniones sobre € aborto entran en
conflicto con otros importantes valores y creencias suyos. Hemos comprobado que es
atil y productivo que la gente comparta los dilemas, luchas internas y conflictos que
tiene dentro de su concepcion prevaleciente. Los invitamos a que comenten cualquier
resto de incertidumbre o de indecisiéon, cualquier inquietud, conflicto de valores o
sentimientos mezclados que tengan y deseen compartir con los demas.

La tercera pregunta tiene un impulso generativo que invita a explorar y a trabajar con
sintesis inéditas y con las éreas grises. La primera pregunta establece una base de
confianza y conexion; la segunda introduce interés frente a la complegjidad del tema.
Ambas sientan las bases para |la tercera proponiendo una reflexion sobre lo que no ha
sido pensado alin.

Una vez que han respondido a estas preguntas iniciales, los invitamos a formularse
preguntas reciprocas, pero antes les sugerimos que éstas provengan de una curiosidad
genuina por saber algo del otro y no sean preguntas retoricas ni declaraciones
disfrazadas de preguntas. L es recordamos que ése no es €l lugar para persuadir anadie y
los invitamos a hablar sobre si mismos y a formularse preguntas acerca de cada uno (no
sobre “ellos’ en su conjunto o sobre personas que no estén presentes).

Unos veinte minutos antes de que concluya la sesién, preguntamos: “ ¢Qué piensan que
ustedes han hecho, o no han hecho, para que la conversacion se desarrollara como |o
hizo?” y “ ¢ Tienen algun otro comentario que desearian compartir con los demas antes
de retirarse?” Al término del encuentro les preguntamos si quieren modificar 1o
acordado respecto de la confidencididad y la autorizacion que nos dieron para
conservar e video de la sesion con fines de investigacion. Asimismo, les pedimos
permiso para llamarlos por teléfono para realizar un feedback. Las preguntas de cierre
conforman un circuito reflexivo generativo.

Algunas semanas después de la sesion los Ilamamos para que nos comenten sus
opiniones, con € objeto de mejorar e modelo, comunicarnos alguna otra idea que
tuvieron o averiguar qué elementos de la sesién incorporaron a su vida o podrian
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incorporar en el futuro. Estas llamadas de seguimiento suelen durar alrededor de 45
minutos. En su mayoria son grabadas y luego transcriptas.

Los principios que guian nuestro trabajo —aclaran los autores— estan estrechamente
ligados entre si y se entretejen en cada etapa del modelo. Los cuatro objetivos y etapas
son: 1) Preparar a los participantes para iniciar una travesia hacia lo novedoso. 2) Crear
un contexto seguro. 3) Evitar los vigjos debates. 4) Promover |la co-creacion de una
nueva conversacion.

11.2. Ejemplo de sistemas de mediacion

Es un procedimiento que recupera € vaor de la ensefianza y € aprendizaje para
promover que personas 0 miembros de una organizacion adquieran nuevas
competencias y destrezas con € propésito de que puedan afrontar situaciones
problemdticas y conflictos, y pasar a procesos de participacion, protagonismo vy
creatividad ya con sus propios recursos.

Desde 2004 Familiae, Sao Paulo, Brasil, implementa un disefio de trabajo institucional
comunitario de acuerdo al concepto de sistemas de mediacion. Quienes disefiaron el
programa adhieren a la perspectiva de que la manera competitiva del paradigma
ganar/perder tuvo éxito en € pasado pero actuamente no atiende las demandas
relacionales en las organizaciones. Las ideas de dominacion/sometimiento
experimentadas en muchas sociedades humanas durante siglos dieron lugar a disefios
jerarquicos y a competencias que hoy no necesariamente resultan de utilidad (Senge,
1992). Esta perspectivalleva arepensar cambios en |os disefios de diversas instituciones
sociales, trazando demandas y desafios que requieren respuestas responsables y
participativas, y la adquisicion de destrezas y competencias pertinentes para la
asociacion, la colaboracion, la co-creacion, e manegjo responsable de diferencias y
diversidades.

La preparacion de profesionales que puedan “afrontar” esas demandas se desarrolla de
diversas maneras, una de €ellas es la incorporacion a funcionamiento habitual de las
organizaciones sociaes de los objetivos y précticas de la gestion de conflictos, basados
en los principios de la mediacion generativa, apreciativa, transformativa y reflexiva.
Celia Bernardes y Vania Y azbek (comunicacion personal) han puesto en marcha este
programa de ensefianza y aprendizaje a nivel de destrezas basado en la creacion de
sistemas generativos mediadores. Sugieren que a partir de las ideas y formas
contemporaneas de pensar las relaciones humanas podemos construir estos programas
didacticos de capacitacion en las ingtituciones —incluyendo profesionales y no
profesionales— para asi desarrollar competencias y habilidades (recursos/destrezas) para
la gestion de conflictos y la convivencia en sus contextos de trabgjo.

El curso de formacion y el programa estan disefiados con metodologias y contenidos
gue atienden los requisitos necesarios para desarrollar estas competencias y habilidades,
y gjercerlas en los equipos de trabgjo. El procedimiento esta basado en la capacitacion
de miembros de equipos de trabajo.

Serealizaron las siguientes experiencias.
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Noviembre 2004. Diadema, RECAD, Red de Apoyo a Nifios y Adolescentes.
Psicdlogas, asistentes sociales, pedagogas —técnicas del sistema judicial, coordinadoras
de centros de juventudes, hogares sustitutos entre otros. Con un total de 40
parti ci pantes.

Marzo 2005. Ribeirap Preto, Facultad de Medicina de la Universidad de Sao Paulo,
USP. Se trabgjo con €l equipo del sector administrativo, en diversas formaciones. Con
un total de 18 participantes.

Marzo 2005. Ribeirao Preto, Unidad de Emergencias del Hospital de Clinicas.
Psicologas, asistentes sociales y enfermeras. Con un total de 22 participantes.

Diciembre 2005. Equipo de Gestion y Coordinacion de las Areas de Deporte, Educacion
y Cultura del CEU, Centro Educacional Unificado, Butanta, Sao Paulo. Con un total de
15 participantes.

Enero 2006. Centro Juvenil “Anjo da Guarda’. Educadores y coordinadoras religiosas.
Con un total de 15 participantes.

El programa de cursos fue disefiado para diversas ingtituciones comunitarias y ensefia
un  recorte particular de habilidades y recursos; puede variar de acuerdo a las
necesidades de la organizacion con la que se trabgje. La institucion realizé seguimientos
que dieron cuenta de como implementaron lo aprendido las organizaciones donde se
dictaron los cursos, y en todos los casos € resultado de la intervencion fue favorable;
los participantes reportaron un incremento en sus posibilidades, un mejor clima de
trabajo, nuevas habilidades para la gestion de conflictos y mejores recursos para €l
afrontamiento de situaciones dificiles.

11.3. Ejemplo de sistemas mediadores en € trabajo comunitario

En los sistemas mediadores es preciso crear una ecologia socia que involucre a los
diferentes sistemas de una manera convergente, asociativay colaborativa para producir
las acciones més eficientes y la mejor utilizacion de recursos. El operador funciona
como enlace o facilitador, tgiendo o facilitando la trama de esta nueva ecologia,
promoviendo la adecuada participacion y el didlogo entre los diferentes sistemas,
personas 0 grupos, entre miembros de diversas organizaciones, entre funcionarios o
pares, etcétera.

En relacion con sistemas mediadores y nuevas ecologias sociaes, se esta llevando a
cabo un disefio de trabajo que integra dialogos multifamiliares entre grupos de padres e
hijos que tuvieron problemas con la justicia, que también incorpora a los numerosos
sistemas involucrados. El propésito es trabajar 1a revinculacion entre padres e hijos en
los casos en que las familias y los hijos pueden hacer las transformaciones necesarias
para que los jovenes puedan volver a vivir con sus familias, o determinar en qué casos
resulta apropiado gque los hijos permanezcan en un programa de hogares sustitutos. Si
bien esto parece una tarea que involucra sdlo a padres, hijos y expertos, tanto la
participacion de los involucrados como los enlaces con otras instituciones sociales
resulta clave no solo para organizar una ecologia que facilite un trabgjo generativo,
asociativo y colaborativo en direccidn a estos propdsitos, sino también para redizar las
preguntas necesarias y tomar las decisiones méas adecuadas para cada caso. El programa
es multifamiliar y 1o especifico en el trabajo familiar esla utilizacién de los enlaces que
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se producen por el encuentro de una diversidad de familias con diferentes problemas a
resolver. Lo novedoso es que trabagjando juntos padres con padres mientras los hijos
escuchan, y viceversa, se establecen alternativas y relaciones de las que surgen nuevas
posibilidades. El programa también es multi institucional en tanto involucra y aina
propdsitos y recursos en direccion aun objetivo coman.

Hablamos de sistemas mediadores y nuevas ecologias porque hay modificaciones en el
trabajo entre familias, grupos de padres e hijos, asi como en otras instituciones
involucradas —{aborales, transportes, escuelas, hogares sustitutos, justicia, etcétera—y es
necesario que se produzcan las conversaciones necesarias de manera que participen
adecuadamente para que €l proceso tenga lugar mediante la coordinacion de esfuerzos
orientados a la mejor solucién posible. Por gemplo, hubo casos de padres que no
asistian a los grupos porque no tenian dinero para € transporte o permiso para
ausentarse de sus trabajos, y la version era que no estaban interesados. Sin embargo,
pudieron participar cuando todo se puso en movimiento de manera coordinada. Una
pregunta generativa realizada a los padres fue ¢qué facilitaria que usted asista a las
reuniones? La respuesta de los padres fue diferente a la expectativa de las instituciones
y fue resuelta por |as organizaciones correspondientes.

11.4. Ejemplo de proceso generativo en una situacioén de crisis en un equipo de trabajo®

Este gjemplo se focaliza en e proceso generativo de una innovacion institucional. Se
orienta a la busqueda de un nuevo disefio instituciona por lo que ilustra un proceso
generativo. Un equipo consulta porque no puede salir adelante con sus proyectos de
trabajo. Se trata de una institucién que se diversificd exitosamente incorporando nuevas
areas de trabajo; € equipo que solicita la consulta esta a cargo del area fundadora de la
institucion. Los coordinadores y €l equipo inician esta consulta debido al malestar
experimentado. En el momento de la consulta hay frustracion, e equipo no encuentra un
lugar en el nuevo espacio diversificado. Se expresan quejas sobre lainactividad de otros
miembros, la falta de respuesta, que no se pueden tomar decisiones a menos que todos
participen, que las iniciativas se bloguean, que no tienen posibilidades de trabgjar de
acuerdo a sus intereses y expectativas, que €l trabajo ha disminuido y —si bien tienen
disponibilidad y deseos de sostenerlo— no se crean las oportunidades adecuadas. Hay
inculpacion  reciproca, desconcierto, frustracion, dificultades para encontrar e
implementar un rumbo comun, cubriendo asi la brecha entre el pasado y €l futuro.

L a consulta se orienta hacia la recuperacion, recreacion e innovacion de recursos para el
afrontamiento®: se reconoce la situacion como una crisis con ingredientes tales como
inculpacion y responsabilizacion reciprocas, desconcierto, frustracion a pesar de los
esfuerzos, dificultad para reflexionar acerca del lugar del equipo y de cada uno, y la
adhesion a la propia version del conflicto que contribuye a que cada miembro se sienta
no escuchado por los otros a pesar de que todos tienen objetivos cercanos. En esta

® Una version previa de esta consultoria fue publicada en Fried Schnitman (2005).

® Afrontamiento: del latin affrontare, de frons, frontis, frente: poner cara a cara los recursos, los
problemas y las posibilidades; hacer frente a un peligro, crisis, problema o situacién incierta o
comprometida. Denominamos afrontamiento de crisis a la construccion de conversaciones,
coordinaciones sociales y disefio de procedimientos necesarios para abordar adecuadamente las
situaciones de conflicto y crisis, con la aspiracion de que resulten efectivos (Fried Schnitman, 2005, pég.
109).
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situacion se decide explorar la posibilidad de una refundacion del éreay la busgueda de
un futuro posible.

La dinamica de la crisis hace que las personas pierdan la posibilidad de priorizar temas,
recuperar €l sentido de identidad, |a pertenencia, las creencias comunes, el sentido de
direccién, y queden entrampadas en procesos gue retroalimentan la crisis. Las preguntas
apreciativas y generativas sobre las cuales podrian construir en ese punto fueron ¢qué
caracteriza al &rea?, ¢cudles serian los recursos y valores para pertenecer al equipo
gue sus miembros reconocen como importantes?, ¢cudles estan vigentes y cuales
podrian reconocer que no han sido capitalizados?

Con esta propuesta de trabajo la consulta sigue un modelo de indagacion apreciativa y
generativa con e proposito de construir una matriz de significados y précticas:
encontrar premisas para recrear € area, reconocer los recursos disponibles para los
participantes o construir otros nuevos que les permitan visualizar un futuro y las
maneras de implementarlo vinculando novedosamente recursos, visiones y
posibilidades.

Se trabaja dividiendo el equipo en subgrupos, se les asigna la tarea comin de especificar
los valores significativos, las fortalezas del equipo y reconocer 10s recursos orientados
hacia la innovacion. Cada subgrupo resume los valores y recursos identificados en el
trabajo grupal que todavia se formulan como quejas. que tienen lugar innovaciones pero
No Se reconocen como tales, no se transmiten adecuadamente ni se valorizan; identifican
gue los desarrollos tedricos del equipo no se plasman en oportunidades para proveer de
formacion avanzada; que la integracién teoria-préctica que caracteriza a este centro es
anica en laregién y propone muy buenas oportunidades para la formacion basica; que
hay disponibilidad docente para formacion basicay avanzada que desean sostener; que
el &rea utiliza metodologias de ensefianza-aprendizaje innovadoras que no son
reconocidas como oportunidades, etcétera. El consultor pregunta si estos aspectos se
destacan en los materiales de difusion y la respuesta fue que no. Los hallazgos son
reconocidos como valoresy recursos centrales del equipo.

Se propone a equipo que cada subgrupo transforme estos hallazgos en proposiciones
generativas a partir de las cuales puedan imaginar un futuro. Los subgrupos se rednen,
conversan sobre lo elaborado, generan propuestas, expresan futuros deseados y
seleccionan los aspectos comunes que pueden dar lugar a que € equipo conforme una
nueva identidad y un proyecto compartido. Especifican ese proyecto que consiste en un
redisefio del area para ofrecer formacién en niveles basico y avanzado destacando las
caracteristicas de la nueva of erta que pueden hacer.

Una vez que los grupos producen respuestas generativas también trabajan |la manera de
comunicarlas al interior y a exterior de la ingtitucion utilizando diferentes recursos —
desde metéforas hasta narrativas que incluyen los recursos reconocidos como tales, |os
recuperados y los generados durante el trabajo grupal. En este proceso se integra la
diversidad de propuestas. Surge una vision de futuro y cémo implementarlo. Se diluyen
las quejas. Los participantes reafirman su pertenencia a equipo y a la institucion
considerando que € trabajo de reconstitucion de la identidad y del sentido de las
actividades que €l equipo puede desarrollar ha cobrado forma, y han elaborado nuevas
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maneras de comunicarlo. Vemos agui € surgimiento de identidades emergentes para
esta seccion de lainstitucion.

En un seguimiento a los tres meses, una de las coordinadoras del area refiere que, junto
aotro colega coordinador, pudieron desplazarse de un lugar profundamente incomodo y
poco Util tanto para el equipo como para si, y que todo e equipo esta trabajando con un
lenguaje apreciativo y generativo, restableciendo las potencialidades y redescribiendo
los recursos del area especifica; también da cuenta de nuevos e interesantes proyectos
que pudieron formular durante la consultay ya pusieron en préctica exitosamente.

En un seguimiento a un afio informan que dentro del érea han constituido dos secciones
(total 80 personas entre docentes y alumnos en formacion bésicay avanzada) que estan
operativas y € area sigue creciendo con el cupo maximo de alumnos y tienen lista de
espera. Una de las secciones que han creado ofrece educacion continua para
profesionales ya formados. Esta seccion de educacion avanzada conforma los intereses
de las coordinadoras, siendo la Unicainstitucion de la ciudad que provee de este tipo de
formacion. La otra seccion provee de educacion bésica segun los lineamientos de
integracion tedrico-préctica, metodologias y participacion especificados en el trabajo
grupal por sus caracteristicas y valores Unicos y singulares. En sintesis, en € trabgjo del
equipo se perfilé claramente que la oferta educativa de esta institucién, basada en los
valores y recursos, la distinguia de otras ofertas; también se trabajé sobre |a diferencia
entre qué se comunicaba a interior y a exterior de la institucion, y qué podria
comunicarse teniendo en cuenta la singularidad de la oferta. En 2005 realizaron tres
aperturas de cursos de formacion basicay realizaran dos en 2006. También han creado
una nueva area de comunicacion institucional comprehensiva de todas las secciones.
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Reconocimiento de

Abordaje Procedimiento Participantes Propésito procesos en accion
Gestion de conflictos Facilitacion. Personas involucradas. Gestion de conflictos 0 | Procesos de gestion de
Mediacion | (mediante lafacilitacion Facilitadores. Y conversaciones estanca- | conflicto
generativa | deun tercera/s). participantes das hacia afrontamiento
y creatividad.
Sistemas Incorporacion de objeti- | Entrenamiento y educa- | Capacitador. Mejorar posibilidades | Aprendizaje e implemen-
generativos |vosy précticas de gestion | cion paraincorporar Personas, equipos, organi- | de trabajo colaborativo, | tacion de habilidades.
de de conflictos a funciona- | practicas comunicacio- | zaciones 0 grupos comuni- | facilitar la gestion de Monitoreo de su utiliza-
mediacion miento habitual de nalesy generativas para | tariosinvolucrados. conflictossin lainter- | cion
equipos de trabajo, gru- | lagestion de conflictos a vencion de un tercero.
pos, organizaciones, co- | su propio funcionamien-
munidades. to.
Sistemas Promocion de formacio- | Redisefio delaecologia | Organizaciones, comunida- | Incrementar la capaci- | Coordinacion, facilita-
generativos |nesy redessocialesque | social, promoviendoin- | des o personas. dad de coordinaciony | cidny aprendizajes para
mediadores | operen con consenso y teraccionesy conversa- | Capacitador/es o laorganizaciéon dere- | lacoordinacion, y parala
coordinacion. ciones que faciliten la coordinador/es. des colaborativas para | gestion de conflictos.
coordinacion, €l recono- gue las personas, orga-
cimientoy la participa- nizaciones o programas
Cion entre personas, or- puedan trabagjar coor-
ganizaciones 0 dinadamente en situa-
programas. ciones problematicas.
Sistemas Utilizacion de dispositi- | Instalacion de destrezas | Facilitador, coach, mentor, | Favorecer las ecologias | Enlaces para reconocer
generativos | vos mediadores para generativas mediante capacitador. sociales creativasy recursos, crear, aprender,

crear posibilidades,
enlacesinéditosy
oportunidades para €l
aprendizaje.

aprendizaje, didlogo,
procesos reflexivos, co-
aching y otros recursos.
Gestion de lainnovacion

Personas, organizaciones,
comunidades involucradas.

eficaces, los equipos
productores de
conocimiento.

evaluar y monitorear la
eficacia




