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Capitulo 5

Dialogo e innovacion: conversaciones inspiradas

Gonzalo Munoz yJoaquin Gaete

El presente capitulo se articula sobre la idea de didlogo generativo y, en
particular, sobre las consecuencias que ciertas formas de hablar tienen sobre el
proceso de innovacién. Su proposito es mostrar que la innovacién emerge en
conversaciones recursivas y autorreflexivas en el nivel personal, organizacional y de
la cultura.

Haremos una revision critica del paradigma individual y las metaforas que han
gobernado el panorama cientifico tradicional, y mostraremos que adscribir a ese
paradigma para entender como se produce la innovacion puede ser, hasta cierto

punto, contraproducente.

Innovar es introducir una manera de conversar

El yo del mundo basico yo-tu es diferente de
aquél del mundo basico yo-ello. El yo del mundo
basicoyo_elloemerge comoun Ego(...,elyo del

mundo basico yo-tl emerge como una persona
(...yun Ego emerge manteniéndose aparte de
otros Egos. Una persona emerge entrando en
relacion con otra persona.

Martin Buber, “Yoy TU”

Nuestro interés es discutir una concepcion sobre la innovacion con
consecuencias practicas para la vida. La realizacion de este propdsito depende de
una solaidea fundamental, cual es que la posibilidad de innovar se juega en el tipo de
conversaciones que tenemos con los demas y con nosotros mismos. Esta idea, que

para nosotros ha sido particularmente importante en el ambito de la investigacién de



procesos de cambio en psicoterapia, tiene asidero también en otras investigaciones
sobre innovacion en organizaciones, donde la conversacion ha sido, de hecho, la
Unica actividad tangible u observable en la fase inicial del proceso de innovacién. En
vista de ello, creemos que es posible desarrollar una postura sobre nuestras formas
de hablar y evaluar en qué medida somos capaces de generar ese contexto de
ambigliedad necesario para que emerja algo distinto, original y novedoso.

Creemos que cualquier intento de manualizar un proceso de innovacioén
representa, por definicién, una contradiccion légica. La innovacién dificilmente
puede ser planificada y es mas bien un proceso emergente. En consecuencia, no
existe una receta. Si bien no estamos en contra del analisis racional al que un
proyecto personal o colectivo debe someterse para mostrar su validez, si
consideramos que hay una contradiccion cuando se plantea que es posible
sistematizar la innovacion, es decir, generar un proceso que de manera sistematica
acometa latarea de innovar.

De acuerdo al enfoque actual de algunas teorias de la personalidad, la
sistematizacion y la innovacion son dos modos cognitivos de naturaleza
radicalmente distintas. Las personas que pertenecen a la primera categoria son
preeminentemente organizadas y predecibles, reticentes a asumir riesgos y que
buscan normalmente asimilar lainformacion nueva a lo ya conocido. Por el contrario,
una personalidad innovadora se encuentra caracteristicamente disconforme con lo
rutinario o lo predecible. Intenta permanentemente transformar el mundo siguiendo
sus intuiciones y busca producir experiencias nuevas o resultados imprevistos!. Si
bien todos tenemos la posibilidad de ser mas o menos sistematicos e innovadores, el
ejemplo muestra que a lo menos estamos en presencia de dos dimensiones

diferentes que se traducen en dos maneras distintas de acoplarse al mundo.

I Millon, T. (1997). Inventario Millon de Estilos de Personalidad (1era edicion). Paidos: Bs.As.



Aunque la sistematizacion y la innovaciéon son distintas formas de
acoplamiento no dependen de un determinante psicoldgico, estrictamente
hablando. No es nuestra intencion argumentar en favor de la innovaciéon como una
propiedad interna, psicolégica o inherente al individuo. Por el contrario, segun
nuestra perspectiva la innovacién se ubica en un espacio intersubjetivo o relacional
en el cual las narraciones, que a su vez forman parte de una culturay de una forma de
vida, intersectan para generar un nuevo constructo. Este nuevo constructo excede
las posibilidades discursivas de cualquiera de los hablantes, es decir, ninguno de
ellos podria haber pensado por si solo lo que finalmente resulté de la conversacion.
Es en esta danza o entretejido social que aparece un referente nuevo que viene a ser
una sintesis en el devenir de un proceso dialégico en curso. Esto contradice la vision
tradicional de la comunicacién humana como un intercambio de mensajes que son
traducidos por una suerte de procesador interno que entiende el significado de las
palabras individualmente y descifra el sentido de las oraciones de acuerdo a un
sistema de reglas conocido que pone en relacion unos términos con otros. Esta
concepciodn tan arraigada en la cultura es en esencia un impedimento para avanzar

en un proceso de didlogo innovador.

Metaforas que gobiernan la conversacion: del analisis a lainterpretacion del

significado

El tipo de conversacidon o lenguaje que usamos para interactuar en el mundo
depende de los paradigmas en que estamos situados y los juegos de lenguaje que se
juzguen mas apropiados al contexto. Es decir, cuando hablamos unos con otros
tenemos ciertos supuestos acerca de qué es la comunicacién, lo que nos hace

focalizarnos en algunos aspectos mas que otros. Por ejemplo, la nocién de



comunicacién efectiva prescribe qué quiere decir ser un hablante competente
cuando el fin de la comunicaciéon es maximizar la efectividad del proceso de
comunicacion. Dar instrucciones claras seria una pieza fundamental de este juego
de lenguaje donde lo que importa es que nuestro interlocutor tenga una
representacion exacta sobre lo que se le ha dicho. Esto es muy importante y nadie
pondria en duda que algo que los gerentes tienen que hacer con maestria es
comunicarse de modo tal que sus colaboradores estén bien informados sobre qué se
espera de ellos o de su trabajo. La pregunta es si este tipo de comunicacién es
“efectiva” en el ambito de la innovacion, donde parece ser que lo que importa es
justamente lo contrario, a saber, crear un espacio de ambigiiedad donde los
hablantes tengan la posibilidad de definir, en el transcurso de la conversacion, sobre
qué es lo que estan hablando. En una conversacion orientada a la innovacion el
asunto es mantener indeterminado el significado y mantener un espacio abierto
donde los términos no estan muy claros al inicio, avanzando hacia algo que
paulatinamente pueden irse clarificando.

Sin embargo, esta manera tradicional de entender la comunicacién orientada
hacia la efectividad, que pone el acento en la transmision precisa de la informacion,
tiene sus origenes en la historia de la ciencia moderna. Tal vez por lo que valoramos
los avances de la ciencia, queremos aplicar sus principios a otros (eventualmente a
todos) los ambitos del conocimiento humano. Sin embargo, podriamos decir que el
método de la ciencia moderna es tan solo una manera de acoplarse al mundo, que se
relaciona mayormente con lo que llamamos sistematizacién, cuando discutimos al
comienzo los distintos modos cognitivos de la personalidad. Veamos esto un poco
mas de cerca.

El suefio del espiritu moderno y de la ilustracién, inspirados en el lema del

'orden y el progreso’, puso en el centro el ejercicio de la razén humana. Los



adelantos tecnoldgicos, entendidos como ciencia aplicada, nos han permitido
ejercer una mayor capacidad de control, prediccion y transformacion sobre la
naturaleza. En el seno de la generacion de los nuevos descubrimientos cientificos, de
las nuevas realidades a las que podemos acceder gracias el ejercicio natural de
nuestra racionalidad, la innovacién es un ingrediente principal. Sin embargo, este
tipo de conocimiento, que busca saber para controlary predecir, de un tiempo a esta
parte comienza a mostrar sus limites. El desafio actual consiste en crear las reglas
del juego de una nueva manera de producir conocimiento, que sea capaz de
incorporar lo alcanzado con la razén técnica, pero que logre dar un paso mas all3,
hacialo novedoso.

Por lo tanto, cuando hablamos de comunicacion efectiva, uno podria
preguntar ;Qué queda fuera de lo que esta incluido en esta metafora de la
comunicacién como transmision precisa de mensajes? Tenemos una forma de vida
en la que algunas metaforas o imagenes nos han permitido 'ver' algun aspecto de la
realidad; pero lo peligroso de una metafora no es lo que permite 'ver' -esa es su
virtud—, sino todo aquello frente a lo que nos deja 'ciegos’'. Generalmente esa
ceguera se relaciona con pretender que este juego (nuestra metafora) sea el unico
modo de jugar. Por ello, creemos que es fructifero indagar en esta primera parte,
cuales son las metaforas que enmarcan nuestras formas habituales de entender el
mundo.

Nuestra solucion tradicional frente al problema de nuestra ignorancia de la
naturaleza, fue plantear que el saber era algo que ocurria:adentro de un sujeto que
conocia algofuera de si mismo. Rorty (1979, bautizé esta manera tradicional de
entender el problema del conocimiento como la metafora de la mente_espejo. En
esta metafora, el sujeto se representa el mundo exterior reflejando en su interior,

como en un espejo, cdmo es el mundo o la naturaleza. La pretensidn de objetividad



se fundamenta en esta metafora. Ser objetivo quiere decir justamente representarse
las cosas tal como son, sin distorsiones. El sujeto, que se representa al mundo en su
interior, cumple la funcién del espejo, y para representarse el mundo debe por tanto
estar bien pulido y libre de impurezas que pudiesen alterar su imagen del mundo.
Esto garantiza el ser objetivos y reflejar el mundo tal como es alli afuera. Usualmente
a este tipo de conocimiento le llamamos un saber acerca de algo, o un “saber que”
objetivo.

La pregunta es si la metafora tradicional sobre la naturaleza del conocimiento
humano es util para el disefio de procesos de didlogo innovadores. Pongamoslo en
estos términos: si la funcién del lenguaje es transmitir informacion y el significado
de las palabras esta conectado univocamente con un referente que tiene un sentido
también determinado jcoémo se explica entonces la novedad?

Para entender como la innovacién es un proceso fundamentalmente distinto al
proceso sistematico de abordar un problema en sus distintas etapas, Lester y Piore
(2004, introducen una distincién entre lo que es un proceso analitico versus un
proceso interpretativo. “La interpretaciéon es un proceso abierto, tal vez con un inicio
pero sin un fin claro (...y Los participantes en una conversacion a menudo no tienen
idea hacia donde se dirigira la discusion cuando esta comienza; y aunque lo
supieran, esta direccion podria girar en un direccion distinta” (p.53). La concepcion
analitica o interpretativa sobre qué es la comunicacién humana tiene consecuencias
en nuestra concepcién de la conversacidén y, por cierto, en nuestras practicas
dialdgicas. Una alternativa es entender la conversacion como un proceso analitico,
qgue implica la decodificacién de un enunciado en sus distintos componentes y la
dilucidacion del significado de la frase completa relacionando cada término con un
objeto al que hace referencia. Sin embargo, la vida diaria esta llena de ejemplos que

contradicen de manera notoria esta concepcion sobre la comunicacién humana.



Imagine que cada vez que un amigo suyo le dice “Buenos dias”, usted decodifica este
mensaje como un juicio sobre el tiempo de este dia en particular, y me extrafio de
que todos los dias este amigo mio encuentre que el “dia esta bueno” o que “es un
lindo dia”. O si, pensando en otro ejemplo, cada vez que digo “me muero de
hambre”, mis amigos me llevan al hospital para verificar una vez mas que esa frase
no tiene nada que ver con mi estado de salud. Esta concepcion del lenguaje es a
todas luces insostenible para entender la innovacion desde el punto de vista del
didlogo. Pero hay una concepcion alternativa, que plantea que ser un hablante
competente implica ser capaz de interpretar el significado de una oracién, y que este
no es un proceso analitico sino que holistico o radical. Dentro de una concepcion de
esta naturaleza se clarifica que cuando digo “Buenos dias” estoy haciendo un saludo
y que cuando digo “me muero de hambre” estoy expresando un estado psicoldgico.
;Por qué introducir un paradigma interpretativo podria ayudar a entender en
qué consiste el proceso de innovar? Primero porque la innovacion, como dijimos al
inicio, se da en un espacio de ambigiiedad en una conversacién, donde no hay un
objeto definido sobre el cual estén hablando los interlocutores. En segundo lugar,
porque para que se de lo primero, tenemos que introducir nuevas palabras, nuevos
vocabularios, y por tanto nuevos supuestos; hacer esto nos va a permitir descongelar
nuevas maneras de pensar, por ejemplo, sobre qué entendemos por comunicacion.
Si creemos que en la comunicaciéon humana cada término esta conectado con un
objeto univocamente, no podriamos entender el significado de enunciados como los
mencionados anteriormente: “Buenos Dias”, “Me muero de hambre”. Un hablante
competente es capaz de entender el significado de una oraciéon porque tiene acceso a
un trasfondo compartido donde las expresiones linglisticas tienen un significado
gue no se deduce del significado de cada palabra por separado. La cuestion aqui es

qgue ciertas palabras dichas en cierto contexto tienen un significado particular. Las



comunicaciones, en cierto sentido, no son de las personas, sino de la cultura.
Cuando uno quiere innovar, lo que importa es que uno introduce un término que
tiene sentido en una cultura. Para poder decir algo que sea realmente distinto,
tenemos que estar ya en contacto con una cultura: como quien habla ya entiende
bien, puede decir algo novedoso. Como veremos después, tomar un café es una
expresidon que es mas que beber concretamente una taza de café. Puede relacionarse
con conversar, disfrutar y todo un trasfondo de cosas que ocurren habitualmente
cuando hacemos aquello (una forma de vida,. Esto hace posible que las palabras
digan mas que lo que dicen convencionalmente, y hace posible que a uno le hagan
sentido las palabras; aqui ya tenemos una forma de entender qué es lainnovacién en
este contexto. Cuando digo jqué novedoso: es porque uno entiende que las palabras
dicen mas que lo que dicen. No son “solo palabras”. A veces le lamamos intuicion a
esto; ‘intuyo’ que lo que digo te hara sentido, porque ambos compartimos este
trasfondo que es una manera de vivir compartida. Entonces lo que alguien dice con
una expresién es una invitacidon a otro a la interpretacion. En definitiva, el que una
expresién sea considerada novedosa o no tiene que ver con nuestra experiencia
comun, con nuestra forma de vida, y sobre este trasfondo nos hace sentido.

En concordancia con el paradigma interpretativo (o hermenéutico), nuestra
tesis es que para innovar los hablantes introducen un nuevo vocabulario o un nuevo
contexto, traspasando las barreras linglisticas que impone la cultura o la historia
para proponer una forma novedosa de tratar con el significado. Las conversaciones
orientadas a lainnovacion construyen nuevos significados. Los hablantes tienen esta
posibilidad de constituir nuevos significados si estan abiertos a explorar los limites
que definen los significados convencionales de los términos. Explorar los limites del
concepto ‘comunicacién’ como derivado de una forma de vida mas amplia que la

comunicacién como transmision de mensajes, abre una zona de ambigiliedad en el



qgue los significados estan por construirse por los participantes de esa conversacion.
Asi, ya sea en el redisenio de un proceso organizacional, la creacién de un nuevo
producto o, incluso, una nueva forma de entenderse a si mismo, lo que esta en juego
es construir en conjunto, a través de la conversacion, nuevos significados
conectados con formas de vida.

Starbucks es un buen ejemplo. Tradicionalmente, tomar café para un ejecutivo
era una tarea que lo distraia de sus responsabilidades en la oficina. En consecuencia,
el objetivo del oficinista que va la cafeteria de la esquina era que la experiencia de
compra fuese lo mas rapida y eficiente posible. ;Cémo cambia el significado de
tomar café en Starbucks? Cambia la experiencia del cliente asociada al tomar café,
qgue ahora se vuelve algo original y novedoso, conectado con una forma de vida que
incluye pasarlo bien mientras se toma un café, o incluso trabajando en el local.

Un ejemplo de este tipo muestra como es posible expandir los limites de lo que
convencionalmente se entiende como tomar café, generando un excedente de
significado. El excedente de significado es lo que constituye una novedad o
momento de sintesis en el devenir de un proceso dialégico. Puede definirse como
una propiedad emergente de la conversacion que no depende de ninguna de las
partes intereactuantes, sino que deriva de la interaccidon que se da entre ellas. En la
conversacion vamos yuxtaponiendo nuestras expresiones, y en ese juego emerge un
significado nuevo, posibilitado por este trasfondo compartido que nos obliga, por
asi decir, a cierta interpretacién que resulta ser novedosa. Cuando vamos al cine a
ver una pelicula, nos vemos constantemente expuestos a una serie de imagenes, a
veces sin texto alguno, pero de alguna manera las entendemos, la mayoria de las
veces sin mayor esfuerzo. El asunto es que estas secuencias tienen sentido en
relacion con la pelicula completa, y mas alla de ella, con nuestras vidas. El punto es

que al poner una imagen junto a otra imagen, al yuxtaponerlas, se produce un



excedente de significado; esa es la tarea interpretativa del espectador. El
surrealismo exacerbd esta capacidad de creacion de significado al poner una cosa
junto a la otra, aunque a primera vista no tuviesen relacién aparente. En el caso del
psicoanalisis, la interpretacién de los suefios y otras manifestaciones inconscientes
siguen un patron similar: ;qué son los suefios sino una sucesion de imagenes? jqué
significa un sueno? Ninguna imagen tiene un significado por si misma, como algunos
‘manuales’ trataron alguna vez de sistematizar la interpretacion. Es en el didlogo
emergente, con uno mismo y/o con el terapeuta, que emerge un sentido novedoso.
En esa ambigiliedad aparece la novedad: una nueva interpretacion.

En este sentido, la manera particular en que se interrelacionan las distintas
partes determina la amplitud de los limites de la conversacion y del significado que
pueden llegar a construir juntos. El universo de frases con sentido que pueden surgir
de la interaccion verbal es la Unica limitante genérica a todas las conversaciones
innovadoras. Dentro de estos limites, en teoria todo estaria permitido.

Ahora bien, ;Qué es una frase con sentido? Esto es un punto de inflexion en la
teoria acerca del significado tradicional y es fundamental revisar qué entendemos
por aquello. Tradicionalmente una frase con sentido es una oracidon que tiene un
referente directo en el mundo. La frase “el gato esta sobre la mesa”, tiene sentido en
tanto el gato esta sobre la mesa. A la luz de nuestra discusion anterior, esta
interpretacion sobre el sentido de la frase tiene sentido en el contexto de la metafora
de la mente_espejo, donde la funcién del lenguaje es representar la realidad. Es
decir, lo que es verdadero en la concepcion tradicional del lenguaje son los
enunciados que reflejan cdmo es la realidad externa. ;Pero qué ocurre silo que digo
no tiene un referente en el mundo o este referente se encuentraindeterminado? ;Qué
sentido tiene el referirse a “algo” que alin no sé qué es? Aqui reside la importancia de

una perspectiva de construccién de significado, como hemos defendido, ya que



ejemplos de este tipo obligan a redefinir qué quiere decir que una frase tenga
sentido. Porque si reduzco el sentido a lo que puedo observar o verificar mediante la

experiencia jqué lugar hay para hablar sobre cosas que alin no existen?

A modo de sintesis: realidades emergentes y el principio de agregacion de valor

Podriamos decir que en un proceso de dialogo orientado a la innovacién, lo
verdadero coincide con lo emergente, es decir, con aquello que es aparece como
consecuencia de la interaccién entre los hablantes. No importa que el asunto de la
conversacion esté basado en la evidencia disponible o sobre la informacién que se
tiene sobre el comportamiento del mercado o las necesidades de los clientes. Estos
insumos pueden arribar en algiin momento en la conversacién, sin embargo no son
los detonantes de la innovacién. Por el contrario, son caracteristicos de una
conversacion de corte analitico orientada a la resolucién de problemas, que tiene
reglas previamente establecidas sobre qué es lo que entra y sale de la conversacion
sobre la base de un calculo que dicta qué es lo verdadero, realista, viable, etc. La
conversacion orientada a la innovacién apunta en otra direccion. Es una reaccién
guimica, y como tal tiene catalizadores que puede acelerar o retardar un proceso.
Quiere ser un proceso con relativa independencia de lo convencional asumiendo el
riesgo de explorar los limites del conocimiento disponible. Es una suerte de fase de
experimentaciéon, donde los hablantes pueden explorar distintas alternativas para
mirar un problema, reformuldndolo cuantas veces sea necesario hasta construir un
nuevo marco de referencia desde donde poder mirar el mundo habiendo construido
un nuevo referente, con un sentido amplio aunque mas o menos delimitado, que se
entiende en el contexto de una practica linglistica de una comunidad determinada
de hablantes. Dicho de otra manera, en el proceso de innovacion aparece o se

constituye también una comunidad de hablantes que genera sus propios



significados. Estos hablantes oscilan en torno a un referente que esta indeterminado
0 en construccion, por lo que si apareciera un hablante extranjero en mitad esta
conversacion, se veria en desventaja porque no maneja los mismos términos.

En un seminario sobre Inteligencia Apreciativa, Tojo Thatchenkery dijo que
una de las habilidades fundamentales en innovacion tiene que ver con habituarnos a
ver las cosas de una manera apreciativa (o valorativa, si se prefiere). La inteligencia
tiene que ver con la capacidad de apreciar el valor que hay inherentemente en todas

las cosas. A continuacion pregunté a la audiencia ;Qué es lo que ven aqui?

Como era de esperar, la gran mayoria de la audiencia dijo que esta era una
maquina de escribir (;pensé usted en algo distinto?). Después de recibir las
opiniones de la audiencia, relaté que su hija al ver esta foto dijo, con mucho
entusiasmo: jOh: jUn computador conimpresora:

Es verdad, una maquina de escribir es una maquina de escribir. Pero bajo la luz
de un proceso de dialogo, que deja en “pausa” las distinciones convencionales que
utilizamos para “ver’” el mundo, se abre un espacio de indeterminacién donde
pueden surgir nuevas interpretaciones. En este caso, un objeto comuny corriente es
visto como una innovacién que intersecta dos planos: la funcionalidad de un
computador con la productividad de una impresora. Algo similar ocurre con el caso
de Starbucks. La experiencia de comprar café se intersecta con la experiencia de

diversiony entretenimiento de tomar café.



El principio de agregacion de valor indica que es la manera en que uno miraola
actitud con que mira lo que permite u obstaculiza lo valioso. Cuando uno va a un
museo pareciera no importar qué nos sale al encuentro, siempre asumimos que hay
un sentido ‘ahi’; cada obra hace que uno se detenga a observar con una creencia de
que puede aparecer un sentido novedoso. La pregunta que nos hacemos ahi es: jqué
es lo novedoso aqui? En el MOMA, el museo de arte modernos de Nueva York hay un
traje colgado de una percha instalado en una pared. Una chaqueta y un pantalén
colgados, entre las obras que se exponen. Las preguntas que nos aparecen ahi, y que
inician una conversacién con uno mismoy la obra, son del tipo jque es esto? jen qué
sentido es arte? ;Por qué es novedoso? El contexto museo nos obliga a ello. Creemos
que estas son las preguntas que tendriamos que hacer en una conversacion
orientada a la innovacién: mirar las cosas, lo que decimos, hacemos e incluso
sentimos como en un museo. Eso es cambiar la mirada.

Esta manera de pensar la innovacion es una novedad en dos sentidos. Por un
lado, evita intencionadamente concebir la innovacién como un proceso misterioso,
gue surge “de la nada” por asi decirlo. Propone que la innovacién surge en un
proceso de didlogo, donde se constituye un nuevo referente que no estaba fijado de
antemano por los interlocutores y donde lo Unico “misterioso” es el lugar donde los
llevara el proceso. Por otro lado, plantea que la innovacioén tiene su punto de partida
en las experiencias previas de las personas y que el problema es aprender a desafiar
la manera convencional de enfrentar nuestra experiencia cotidiana. Podriamos decir
gue innovar supone salir de si mismo. Supone recurrir a otras interpretaciones,
planos o dimensiones de la experiencia que puedan arrojar una nueva luz sobre lo
qgue queremos decir aqui y ahora. Pero ademas, como queda establecido en el
ejemplo de la maquina de escribir, hay una estrecha conexién entre lainnovaciény la

generacion de valor. En ese sentido, podemos decir que la conversaciéon orientada



hacia la innovacidén no es neutra, sino que esta positivamente sesgada hacia un

ambito de la experiencia humana conectado con la generacion de valor, por

oposicidon a una posicion nihilista donde lo que prima es, justamente, la ausencia de

valor.

Dialogando sobre innovacion

...unade las dificultades para caracterizar la
parte no-analitica del proceso de disefo es que la
Unica actividad que puede de hecho ser
identificaday descrita es la conversacion” ...y la
comunicacion en esta fase conversacional es
usualmente caracterizada por malosentendidos
oambigledades (..., Y sinembargo esta
ambigiedad en la conversacién es la fuente
desde donde emergen las nuevas ideas (...)y
algo se pierde si esa conversacion se cierre muy
pronto

Richard Lester y Michael Piore, “Innovation: The
missing dimension”

G.M.. Joaquin, cuéntame cémo ves, en principio, la conexién entre innovar y

conversar, o qué ideas te surgen con esta pregunta que te hago. Yo he estado

pensando bastante en el tema, y me da vueltas en la cabeza la historia de la creacion

del (teléfonoj celular. Sé que queremos hablar de innovacién social, pero esta

historia me parece un caso emblematico de la innovacién en general, y me gustaria

gue pensaramos qué podemos descubrir en esa historia. Tal vez ahi encontremos

algo. Muy sintéticamente, la cosa es mas o menos asi: antes de que existieran los

celulares, existian por un lado las compafias de teléfonos, y por oro lado, de radio.

En cierto momento laindustria de los teléfonos empezo aincursionar en el mundo de

las radios, y paralelamente la gente de la radio empezo a incursionaer en el mundo

del teléfono. El resultado fue el celular. ;Qué dirias de eso? ;Como lo entiendes?



J.G.: Cuando pienso una conexién entre conversar e innovar, pienso en que en una
conversacion innovadora siempre hay derecho a cuestionar la manera en que
hablamos de lo que hablamos. Entre otras cosas, las conversaciones se componen de
palabras y gestos. Y las palabras y gestos tienen un significado porque remiten a
ciertas maneras que tenemos de hacery entender las cosas.

G.M.: Aver, explicame eso...

J.G.: Ta dices “a ver”, como si yo te fuera a mostrar algo con lo que digo. Yo puedo
hablar de la comunicacién como algo que ocurre a través de un conducto por donde
transitan, por asi decirlo, las palabras. Como diria Lakoff, es una metafora en la que
vivimos. El conducto puede ser el aire. En el caso del teléfono, me parece que es un
conducto_cable. En el caso de la radio, me parece son ondas. Tal vez durante un
tiempo estuvimos amarrados a la metafora del cable, lo que nos impedia pensar en
medios de comunicacidon de masas, de alta calidad, sin cables. La gente de la radio
habra hecho lo suyo. En un momento, un grupo de gente cuestiona el derecho de un
grupo a decretar las formas, las imagenes o metaforas en que hablamos de algun
asunto. Bueno y desde esas imagenes y metaforas vemos muchas cosas, pero frente
a otras quedamos ciegos.

G.M.: A ver, déjame ver. Claro, al introducir nuevas palabras, nuevos vocabularios,
nuevas formas de hablar, podemos empezar a ver las cosas de otra manera,
aparecen nuevas dimensiones.

J.G.: Puedo abrirme a la posibilidad, en este caso, de que la comunicacién telefonica
pueda ocurrir mediante ondas. Salirme de la ‘prision’ del cable.

G.M.: O puedo abrirme a que la comunicaciéon por radio no sea soélo para
coordinarme con la gente con la que trabajo, como se hacia con los aparatos de radio
(que estaban incorporados a la estructura de los radiotaxis). Esta era una tremenda

barrera tecnolégica, pero también mental, porque los celulares se disefiaron



inicialmente para ejecutivos de venta que tuvieran que reportar permanentemente a
una central, lo que reproduce en gran medida el modelo de comunicacién de los
radio taxis. Sin embargo, al cruzar esta barrera, surge la posibilidad de comunicarse
sin cables y con buena calidad. Al introducir nuevas formas de hablar, nuevos
vocabularios, entonces pueden aparecer nuevos usos, no quedar ‘atrapados’ con los
nombres.

J.G.: Eso que dices me hace pensar en una conversacion que tuve hace pocos dias con
Sergio Chaigneau, en la que me contaba parte de la investigacion que esta haciendo.
Me decia que la gente tiende a identificar lo que una cosa es con su autor, a conservar
el nombre con que éste la bautizé. Por ejemplo, puedo usar la vieja maquina de coser
de mi abuela como arrimo, o como mesa de centro; todas ellas son “innovaciones” en
el uso del objeto, pero esta sigue siendo maquina de coser, puesto que para ello fue
hecha por su creador. Entonces yo diria que hay una fuerza constante hacia la no
innovacion, que es ponerle nombre a las cosas.

G.M.: El nombre al mismo tiempo abre y cierra posibilidades de uso... amarramos las
posibilidades de una cosa con el primer nombre que le damos. Y hasta ahi llegé la
innovacion...es como si hubiera que hacer un esfuerzo mental ‘extra’ para buscarle
otro uso.

J.G.. Al bautizar algo con un nombre, comenzamos a circunscribir sus posibilidades.
Es como que le asignaramos a la cosa una identidad, una manera de ser. Luego todas
sus demas posibilidades, o quedan invisibilizadas. Algo se cristaliza, se solidifica
ahi, al nombrar.

G.M.: Esto que dices me hace pensar en algunas comparias que parte de su politica
de innovacién es exponer al futuro usuario al producto, sin decirle ‘qué es’ o ‘como

funciona’. Simplemente se lo entregan, y le piden que lo explore. No le restringen



cémo interpretarlo. Miran como el usuario trata con el objeto, es como que lo
invitaran a dialogar con él...

J.G.: Mm... no le dicen de antemano “de qué se trata”...

G.M.: Es como este concurso de “El club de los mentirosos” de Sabados Gigantes?...
J.G.. iSit Cuando los participantes tenian que adivinar qué era un objeto, y sélo uno
de los tres ‘mentirosos’ decialaverdad...

G.M.. Claro, pero lo interesante es que no s6lo un mismo objeto puede ser
interpretado desde distintos puntos de vista, uno de los cuales es el ‘correcto’. Mas
interesante me parece el hecho que todos los otros usos también son posibles...

J.G.: Diriamos que hay usos de los objetos que estan institucionalizados, formas de
hablar normativas, centrales por asi decir, sentidos que se nos aparecen como
obvios, mientras que hay otros que estan en el margen, a la espera de que alguien los
‘reconozca’ o valide... me imagino el nombre como un foco, que ilumina el espacio
hasta cierto punto. Me acuerdo también de la historia del hombre que perdi6 su llave
en algun lugar, pero que busca bajo el farol, porque es la Ginica parte iluminada...
G.M.: Si, a mi esto que me dices me conecta con el TAE de Gendlin, que es un disefio
de conversaciones para formular nuevas teorias... Entonces hay un tipo de
conversacion con otro que hace emerger lo novedoso... pero me da la impresion que
no s6lo se innova con otros...

J.G.: jen qué estas pensando?

G.M.: en que también es posible innovar en el autodialogo. Pienso en “Giro sin
tornillo” como icono de este personaje en la periferia social, en estos margenes no
muy iluminados, que tiene conductas -y formas de hablar- extrafas o no

convencionales... y ahi aparece lo novedoso, en esa conversacion consigo mismo...

2 Sabados Gigantes es un programa de television que se transmite desde el afio 1962 y se ha transmitido en mas de 43
paises.



De hecho uno podria entender la psicoterapia como un medio de innovar sobre uno
mismo a partir del autodialogo.

J.G.: De acuerdo, y agregaria que para innovar es importante estar en contacto con lo
social, es en el ambito social donde es posible declarar que lo que hace Giro Sin
tornillo es “genial”. Creo que esto lo sabemos desde los didlogos de Platén; uno
puede pensar que el sabio es Sécrates, como si fuera esta una caracteristica
intrinseca en él; pero también se puede decir que hay una manera de conversar
sabia, que genera nuevos significados. En la psicoterapia es similar; es un proceso de
autodialogo que esta acompafnado por un proceso de didlogo con el terapeuta.

G.M.. Si, y para muchos terapeutas, lo que describen como “cambio” es el
descubrimiento que hace la persona acerca de una posibilidad de ser... la persona
llega a consultar con un determinado vocabulario para describirse, y queda
amarrada a las posibilidades que ese vocabulario acerca de si misma le permite, tal
como hablamos que una etiqueta delimita qué es o para que sirve un ‘objeto’...

J.G.: Claro, y en el proceso de la conversacién aparecen nuevas voces, que
cuestionan el derecho a decretar como se ‘debe’ hablar acerca de si mismo. Son
voces que estan en la periferia del si mismo, y la conversacién desplaza el foco, las
iluminay...

G.M.. .. jAparecen en escenar... Claro, uno también se puede etiquetar a uno mismo,
y generalizar eso a todos los ambitos de la vida, cristalizando las posibilidades... y si
esa etiqueta no es muy positiva...

J.G.: Laclasica férmula “vengo a consultar porque soy depresivo, ansioso, rabioso” y
todo lo demas.

G.M.. Mm... Entonces restringimos posibilidades traer a la mano otros modos de ser
alternativos y asiy todo seguir siendo uno mismo...

J.G.. Alternativas casi infinitas...



G.M.: Lo que no quiere decir que podamos convertirnos en cualquier cosa; como
decia el Dr. Maturana, no me puedo transformar en un elefante.

J.G.: Claramente.

G.M.: O sea que hablamos de la capacidad para transitar del centro a la periferia, de
ida y de vuelta. Es como un tipo de movimiento... hay algo ‘oscuro’ siempre en la
conversacion para la innovaciéon. Recuerdo una ocasion en que me pidieron
participar en la creacion de una encuesta para evaluar la capacidad de innovacion
personal...

J.G.: iCémo era eso?

G.M.. Habia un vacio ahi: por un lado estan los recursos y potencialidades de la
organizacion y el mercado, si se quiere. Pero por otro lado, esta la capacidad de
innovacion de las personas. Me acuerdo que reordenamos las preguntas en funcion
de varios factores. Unos tenian que ver con ser inquieto, buscar la novedad, asumir
riesgos, etc., pero aparecio un factor “extrafio” que era como una dimensién social
gue agregaba algo a este mismo factor. Creo que después lo desechamos por ser
inconsistente con la teoria, pero pensandolo bien puede haber tenido un rol también
alli..nolo sé.

J.G.: Entonces creo que estamos hablando aqui de que innovar es un proceso que
tiene mucha relacion con la conversacion, pero con un tipo de conversacién que
permite que los hablantes traten el asunto del que hablan con posibilidades de ser,
de algo no completamente determinado. Un tipo de conversacion que permite
moverse hacia lo indeterminado, de una cierta manera, que hace emerger lo
novedoso...

G.M.: Claro, por eso que nadie lee por ejemplo el manual del dvd. jcuando fue la

ultima vez que leiste un manual para aprender a usar un aparato electrénico?



J.G.: Creo que lo hice un par de veces... bueno lei un par de parrafos. La verdad es que
son muy aburridos...

G.M.: Aeso me refiero. En ese manual ya esta todo dicho. Es aburrido. Es mucho mas
interesante ponerse a ‘jugar’ con el aparato. ‘Conversar’ con él, por asi decirlo.

J.G.: Te entiendo. O sea que en el trato con un objeto —que puede ser fisico o social-,
se repite este fendmeno de ir del centro a la periferia en un proceso de exploracion.
G.M.: Eso. En el manual esta todo “clarito”. Pero aburre. Nadie lo lee. Aunque en mi
PC hubiera un cartel que dijera “esto sirve para hacer calculos” yo lo usaria segun el
contexto.

J.G.: iCébmo?

G.M.: Lo que quiero decir es que la innovacion tiene que ver con renegociar el
significado de las palabras, gestos, movimientos, cosas, objetos, lo que sea el caso.
Ahora, hay objetos que tienen un rango de posibilidades mayor o menor, y la funcion
de la conversacion seria expandir o incrementar las posibilidades de uso de un
objeto.

J.G.: Si, eso, y entonces habria que sacar a la luz todo lo que tu dices cuando dices
esto, si te entiendo bien; porque me haces pensar en a qué le llamas “un objeto” o “lo
que es el caso”... los vocabularios remiten a conceptos. Hay un tipo de innovacién
entonces que tendria que ver con cambiar conceptos, es decir, con cambiar estas
imagenes o vocabularios... estas barreras... aqui se me hace un poco confusa la
cosa...

G.M.: Volvamos a la “luz” del caso del celular. Ahi habia una barrera conceptual:
pensar que el celular era para aumentar la productividad y hacer negocios. En el
proceso de tratar con el celular, los usuarios le dan nuevos significados...

J.G.: Como que puedo llamar a mi abuelita con él...



G.M.: Exacto. Cambiaron el concepto desde la productividad hacia la entretencion,
por asi decir.

J.G.: Es como cambiar o ampliar una forma de vida...

G.M.: Claro. Piensa en el caso del Starbucks. El concepto de tener una cafeteria tenia
gue ver con hacer aumentar la productividad de los ejecutivos. Una buena cafeteria
era esa donde te atendian rapido, por asi decir. El cambio fue darle un nuevo uso al
café: el café como una experiencia entretenida.

J.G.. Pienso en el sketch de “Plan Z3, ese donde venia un tipo con una idea fantastica,
como la creacién de Sabado Gigante, los Malls o una especie de MacDonalds; los que
escuchaban desestimaban laidea, porque el significado de la forma de vida ya estaba
zanjado. Por ejemplo, entre risas y sarcasmos, el interlocutor decia que a los
chilenos les gusta sentarse a la mesay comer, con todo el tiempo del mundo, que la
idea de un restaurante de comida rapida era absurda. En este sentido muchas de las
ideas novedosas tienen esa caracteristica de “absurdas”, porque estan fuera del
‘margen’ del ‘concepto’ o ‘imagen’ que opera...

G.M.: Creo que aqui estamos hablando de una innovacion en innovacién, que apunta
a nuestros conceptos. El objeto de la innovacién no son entonces ‘productos’ si
entendemos ‘producto’ desde laimagen de algo que podemos palpar.

J.G.: Claro, podriamos estar hablando de servicios, de experiencias...

G.M.: Tengo un par de ejemplos muy ‘nitidos’ de eso. Hace poco estuve en un Mac
Store en Nueva York. Dentro de la tienda estan estos mesones con todo tipo de
artefactos para que los visitantes los usen libremente. Alguna gente se pone a revisar
sus correos electronicos, otros a escuchar musica en un iPod. Con mi sefora
gueriamos llevar un iPod para mi cufiada. Mientras lo inspeccionabamos, se acerca

un vendedor y nos pregunta si nos interesa algo o tenemos alguna pregunta; nuestra

3 Programa de television humoristico chileno que se emitié entre los afios 1996 y 1998.



intencion era llevarnos el aparato, por lo que el vendedor trajo inmediatamente un
producto cerrado, pasamos la tarjeta de crédito por una maquinainalambricay listo;
en menos de dos minutos estabamos afuera de la tienda. En ese momento recordé
todas las veces que habia dejado de comprar en las casas comerciales con las que
estoy familiarizado...

J.G.: Lo que me quieres decir es que en este caso el ‘objeto’ es una experiencia, un
proceso. A la gente de Apple se les ocurrié innovar en ‘esto’, saliendo incluso del
concepto tradicional de innovar en un nuevo ‘producto-cosa’.

G.M.: Exactamente, eso es innovar en el proceso de adquisicion del producto. La otra
experiencia fue cuando fui a comprar una camara de video. Yo andaba buscando una
camara de video pequefia, para hacer pequefias tomas, pero que ademas sacara
buenas fotos. El vendedor me dijo que eso no existia; que no existen buenas camaras
de video que saquen buenas fotos. No compré nada, pero no importé realmente. Me
dio confianza que el vendedor no tratara de convencerme de que de llevara algo de
odas maneras, aunque yo no quisiera...

J.G.: La confianza seria otro ‘algo’, otra manera de innovar... tenemos hasta aqui
varias maneras de innovar, parece...

G.M.: Asi parece, y el didlogo aparece como un detonante de esos procesos...

J.G.: Eso. El didlogo, o cierta manera de dialogar, enciende una chispa que permite un
cierto movimiento en los vocabularios y conceptos, que se conectan con
posibilidades o nuevos usos de los ‘objetos’. Y los conceptos se relacionan con
formas de vida, que estan abiertas a nuevas determinaciones.

G.M.: Como el caso del cine, por ejemplo.

J.G.. ;Como?



G.M.: Durante mucho tiempo los chilenos vimos al cine como un dispositivo para ver
peliculas. Actualmente para mucha gente es mucho mas que eso; ir al cine es una
parte de algo mas amplio, es una forma de vida, como hablabamos hace un rato.

J.G.: Entonces lainnovacién se acopla aqui a una formade vida...

G.M.: Exacto. Y esto supone, nuevamente, ver al ‘usuario’, al ‘cliente’ como experto.
Experto en formas de vida. Y por tanto como un interlocutor valido; tal vez no sepa
aun “decir” eso que sabe...

J.G.: Noesun“saber qué”; es un “saber desde dentro”, como dice Shotter

G.M.: Claro; pero aunque no sepa decirlo, es un tipo de saber experto. No es técnico,
sino que un sabervivido...

J.G.: Yaque hablamos de metaforas y nuevos vocabularios, podemos entender a este
usuario como un nativo, experto en las formas de vida de su cultura. Y podemos
entender el proceso de innovacién como una conversacion con un nativo, con otro
experto en formas de vida... jcomo un ejercicio de traduccion,

G.M.: jTraduccion radical:

J.G.: Entonces en las conversaciones orientadas a la innovacidon tenemos que operar
desde un “principio de caridad”...

G.M.. Absolutamente de acuerdo... parece que hemos llegado a algo.

J.G.: Si, innovar es como hacer un viaje, me imagino un adentrarse en el Amazonas...
con la confianza de que unova a llegar a algun puerto, pero no sabe a cual...

G.M.: Ahi esta de nuevo el principio de caridad...

J.G.. Enfin, sé que uno no puede recoger todo lo que salié en la conversacién (todo lo
que los exploradores vieron en el viaje. .., pero algo se puede contar a la vuelta para
los amigos, digamos. jqué dirias tu, con qué te quedas?

G.M.: Muchas cosas, en verdad es dificil resumir algo que haga justicia a todo lo

‘visto’ y ‘avizorado’. Pero creo que innovar y dialogar son procesos inseparables. No



existe el uno sin el otro. Si dialogo y hay algo novedoso, la conversacion es aburrida,
es como leer un manual de DVD. Si no hay otredad, sigo mirando desde el mismo
punto de vista, por lo tanto, nada nuevo.

J.G.: Es como Wilson, en la pelicula “El ndufrago”. Debe ser tremendamente aburrido
estarsoloenunaislaynotener con quien hablar.

G.M.: Exacto. Entonces pienso que la innovacion ocurre todo el tiempo, no es un
suceso que ocurre de manera excepcional, sino que es nuestra cotidianeidad. Las
conversaciones son obras de arte... pero creo que hemos venido hablando,
incluyendo nuestra conversacion de hoy, de un cierto tipo de conversaciones que
favorece la aparicion de algo novedoso, y eso novedoso es un avance en la
conversacion-viaje_exploracion... creo que podriamos hacer ahora un intento por
sistematizar, ordenar un poco estas ideas, algo asi como cuando uno le recomienda
lugares a alguien que va a hacer un tour. ;Cuales son algunas condiciones favorables
para el dialogo innovador? ;Como permitir o favorecer que ocurra? ;Qué podria
detonar este tipo de procesos? (tal vez el dialogo innovador es como un tipo de
‘explosidon’ que ocurre en determinadas condiciones ‘quimicas’y. Hemos hablado de
principio de caridad, de conversar con un nativo_experto en formas de vida, de
nuevos vocabularios, metaforas, imagenes, conceptos y formas de hablar, de “tratar
con”, de foco, de iluminar un sector mientras otras se oscurecen, de moverse del
centro a la periferia, a lo indeterminado, de escuchar voces ‘marginales’, mirar
nuevos usos y posibilidades de ser, nuevas formas de vida por venir...

J.G.. Definitivamente. Creo que han aparecido cosas novedosas, y seria
tremendamente interesante esbozar o hacer algun tipo de arreglo con estas ideas
sobre “detonadores” de dialogos orientados a la innovacién... Al mismo tiempo,
muchos temas han estado de alguna manera “ahi’; pienso en nuestras

conversaciones previas con Roberto Aristegui, a propdsito de lo que hemos visto en



los procesos psicoterapéuticos, en los dialogos en los momentos de cambio en
terapia, y en el tipo de conversaciones en el Proyecto FEDRA?...de algun modo esas
ideas han estado presentes aqui también. Tal vez eso puede ser el inicio de esta

sistematizacion de la que hablamos.

La innovacion como un proceso de dialogo recursivo y autorreflexivo: personal,
organizacional y cultural.

Un dialogo recursivo es un proceso que vuelve sobre lo mismo unay otra vez,
agregando una novedad. Sin embargo, conversar recursivamente no es lo mismo
gue repetir sino que avanzar en una conversacion. En el ejemplo de Maturana, una
rueda que gira en el aire es repetir, mientras que una rueda girando sobre el
pavimento es un proceso recursivo. El héroe que hace su viaje y vuelve al punto de
partida ya no es el mismo. En ese sentido una conversacion para la innovacion se
puede conceptualizar como un proceso recursivo abierto, que se reedita
continuamente, a diferencia de una conversacion analitica, donde hay un camino
previamente trazado que estipula condiciones de inicio, procesoy cierre.

Ademas de ser recursivas, las conversaciones interpretativas son
autorreflexivas en el sentido que recurren sobre algo conectado, en mayor o menor
medida, con alguna dimensién de la experiencia humana. Por eso es autorreflexiva,
hace referencia a si misma en algun sentido. Hasta ahora, nos hemos referido en
paralelo a tres tipos de conversaciones que difieren entre si en cuanto al tépico sobre
el cual estan organizadas: sistema personal, organizacional y cultural.> Cada uno de

ellos representa una dimensién de la experiencia humana a la que se puede ingresar

4 Proyecto de Formacion de Equipos Directivos de la Red Asistencial dictado por la Escuela de Psicologia de la
Universidad Adolfo Ibafiez entre los meses de Agosto de 2007 y Junio de 2008 con el Servicio de Salud Metropolitano
Central. El propdsito de esta formacion es capacitar a los participantes en metodologias de didlogo generativo para el
ejercicio del liderazgo al interior de sus equipos de trabajo, con miras a resolver los desafios de la planificacion
estratégica del servicio.

> Estos tres niveles son los tres niveles del Mundo de la Vida de Jurgen Habermas.



mediante la recursividad en el lenguaje. O sea, es posible profundizar o acceder a
estas dimensiones a través de conversaciones recurrentes sobre un mismo tépico,
que en cada vuelta muestra algo novedoso. Adentrémonos un poco en cada una de
ellas desde algunas experiencias concretas en las que como equipo hemos formado

parte, para luego sacar algunas conclusiones mas teoricas.

Cambio en psicoterapia: conversaciones innovadoras en el nivel personal

La psicoterapia se puede entender en términos amplios como un tratamiento
psicologico que consiste en generar una conversacion de cierto tipo. Se habla
generalmente de la psicoterapia como la “cura por la palabra”. En general, existe
poca evidencia sobre los procesos dentro de la sesion misma, sobre los
“ingredientes activos” responsables del cambio terapéutico (qué es lo que
especificamente hace que las personas cambien dentro de una sesion de terapia,).
Nuestro interés se dirigid entonces a saber si podiamos aprender algo acerca de las
conversaciones que si parecian funcionar bien en este contexto, tomando en cuenta
gue muchos enfoques diversos de terapia psicolégica podian conseguir resultados
similares. Al adentrarnos en los episodios en que ocurrian los momentos de cambio
terapéutico, nuestro equipo de investigacion concluyé que podiamos detectar
cuatro factores comunes a los dialogos que favorecian este tipo de episodios®.

En primer lugar, la conversacién se orienta al entendimiento sobre el lugar que
ocupa la persona en relacion al problema que la aqueja. En los episodios de cambio,
pudimos ver que era fundamental que los pacientes hicieran la conexién entre sus
problemas y la forma en que estaban implicados en ellos. Esto es mas que poner al

Yo en el centro de la discusion. Quiere decir que para cambiar “Yo” debo entrar en

6 Investigacion desarrollada en el contexto del proyecto Fondecyt 1060768: Facilitando el cambio en psicoterapia:
Interacciones comunicacionales efectivas e inefectivas en diferentes modalidades psicoterapéuticas, Pontificia
Universidad Catolica de Chile, Escuela de Psicologia.



dialogo con una parte de mi, que esta fuera de la estructura del problema inicial y
gue, por asi decir, alin no ha sido escuchada con atenciéon. Al menos aun no se ha
entendido lo que quiere decir. La responsabilidad del terapeuta es proponer nuevos
marcos para situar al Yo en una posicion novedosa frente a sus viejos problemas.

En segundo lugar, el cliente y el terapeuta trabajan de manera colaborativa.
Ninguno de ellos tiene acceso a una representacion privilegiada sobre la situacion,
qgue les permita en forma exclusiva distinguir lo verdadero de lo falso. Esto parecia
una encarnaciéon de la metafora de la mente como espejo de la que hablabamos. Si el
conocimiento es el reflejo de un estado individual, se crea una brecha, una asimetria
entre el conocimiento de la lera y la 3era persona (Yo y El o el conocimiento del
cliente y del terapeuta). Si esto es asi, lo que una persona declara sobre si misma o
sobre su estado psicolégico no puede ser refutado por la otra persona. Por ejemplo,
si digo “Estoy deprimido” nadie podria refutar desde fuera esa expresion. Pues bien,
lo que observamos sistematicamente en los episodios de cambio fue algo muy
diferente: el didlogo se daba de una forma tal que era posible tender un puente entre
la lera y la 3ra persona sobre la base de un acuerdo que adquiria validez entre las
personas. Es decir, concluimos que lo que tiene sentido se zanja en la conversacion.
A este principio le llamamos simetria veritativa: dado que el entendimiento se
construye sobre la base de un acuerdo, es crucial que en la conversacion los
hablantes generen un manual compartido, que les ayuda a entenderse mejor vy, y
sobre todo, entender el sentido o “la verdad” de las cosas que dicen.

En tercer lugar, la transformacion de si mismo ocurre cuando se internaliza
una parte del dialogo con otro en un dialogo consigo mismo. Por ejemplo, si en la
conversacion el terapeuta dijera “Usted se hace cargo de cosas que no le

corresponden” y el paciente acepta esta interpretacion acerca de su forma de ser



particular, esto quiere decir que ha incorporado en su didalogo interno este dialogo
con el terapeuta. Esto se llama internalizacion autodialégica del dialogo Yo-Otro.

Por ultimo, la conversacion terapéutica gira en torno a ciertos aspectos de la
persona por sobre otros, que son los mas relevantes para el contexto de
conversacion. El tipo de cosas sobre el que conversan paciente y terapeuta, el qué de
la conversacion, tiene que ver con los sentimientos y las emociones de las personas,
es decir, sobre el componente expresivo de la conversacién. Pero aqui lo importante
no sélo es el qué, sino que lo que se hace al momento del decir: expresar. Es decir, el
foco de este tipo de didlogo esta puesto en el uso que tiene la conversacién como una
manera de expresar estados psicoléogicos. Como deciamos, se trata de un uso
autorreflexivo, una vuelta sobre si mismo, pero desde otro punto de vista. Se trata
entonces de un proceso recursivo.

En conjunto todos estos ingredientes caracterizan algunos rasgos de un tipo
de conversaciones que facilitan el cambio en terapia, que ayudan a que el cliente
tome una postura sobre su situacion que sea novedosa en relacion al contexto donde
se planted inicialmente el problema. Esto ultimo apunta, exactamente, a que la
construccion del significado en terapia no es un proceso estatico que refleje como
son las cosas, sino que un proceso dinamico y recursivo de interpretacién y
reinterpretacion.

Recapitulando, en el dialogo innovador relativo al ambito personal, nos parece
gue las conversaciones se organizan autorreferencialmente sobre la persona. Este es
el topico de la investigacion de procesos de cambio en psicoterapia al que nos
referimos anteriormente. Nuestras conversaciones en este nivel se componen de
actos de habla expresivos o manifestaciones de estados psicolégicos o “internos”,
acompanadas de interpretaciones. Estas ultimas son actos de habla que se focalizan

sobre la experiencia del cliente y tienen como propodsito introducir un vocabulario



psicologico (sentimientos, deseos, creencias, intenciones, etc., desde el cual se
interpreta el sentido de la accion del cliente’. Las conversaciones orientadas al
cambio en psicoterapia tienen como propdsito reencuadrar la experiencia del cliente
a través de una descripcion alternativa, que se valida en el acuerdo entre los
hablantes sobre qué constituye o no el caso. He ahi que ocurre la innovacion. A
través de la conversacioén, cliente y terapeuta acuerdan progresivamente nuevos
referentes, nuevos “objetos de conversaciéon”, a través de lo cual el “problema” inicial
sufre un cambio de mirada, haciendo emerger un nuevo referente en la
conversacion. Es el acuerdo entre el paciente y el cliente lo que cuenta como criterio
de validacion de la nueva descripcién de la situacion problema.

Como exponemos a continuacién, en el nivel organizacional ocurre algo
similar, salvo que en este campo el topico sobre el cual se organiza la conversacion
son fundamentalmente los procesos organizacionales que favorecen el mejor
desempefio de las personas que forman parte de una organizacion.
Consecuentemente, el tipo de innovacion que se da en este nivel puede llamarse

innovacion social.

iSomos Alta Direccion:

En el nivel organizacional, hemos visto como la aplicacion de una metodologia
de conversacion incide sobre los procesos organizacionales. En particular,
qguisiéramos relatar brevemente una experiencia de innovacién en gestién de la

salud en Chile.

7 Mufioz, G. (2006). Actos de habla en terapia estratégica sistémica: caracterizacion de la técnica del reencuadre
mediante los modos de respuesta verbal. Universidad Adolfo Ibaiiez, Santiago de Chile.



En el contexto de la Reforma de Salud en Chile, el Servicio de Salud
Metropolitano Central (SSMC) se encontraba frente al enorme desafio de mejorar la
gestion en red. Para impulsar estos cambios, se disefid una Planificacion Estratégica
(PEy que defini6 como areas prioritarias el fortalecimiento de las habilidades
directivas parala gestién en red. Esta inquietud inicial dio lugar a que un equipo de la
Escuela de Psicologia de la Universidad Adolfo Ibafnez disefiara un programa de
formacién accion que pudiera contribuir a la consecucion de estos objetivos, que se
materializé en un diploma en el que participarian distintos miembros del equipo
directivo del Servicio de Salud Metropolitano Central.

La tarea no era facil, ya que suponia articular diversos niveles vinculados con
competencias personales, del si mismo y relacionales, asi como con la construccién
de unavisién o actitud compartida. Para ello se desarrollé un esquema de trabajo en
cuatro fases inspirado en la Indagacion Apreciativa, una metodologia de
investigacion accion que en cada una de sus etapas introduce un disefio de
conversaciones. Estas conversaciones estan orientadas a descubrir, sofiar, disefary
proyectar cOmo se alcanzaran los objetivos de la organizaciéon — en este caso, los

propdsitos de la planificacion estratégica.

DESCUBRI
MIENTO

Fig.2 Ciclo de la Indagacién Apreciativa (IAy. Descubrir implica una reflexién de la Red, en la

gue se aprecia lo mejor de lo que existe en el estado presente en relacién con un tépico afirmativo (en



este caso, el desarrollo de la RA,. Luego el foco se desplaza a lo que puede ser o llamado , mientras
que el disefio se relaciona con la pregunta por el cdbmo puede concretarse el suefio. Finalmente, el
ciclo contempla gestionar la sustentabilidad del cambio (Destinoy para entrar en la proxima fase de

descubrimiento.

En el contexto de esta metodologia se disefié una malla curricular en conjunto
con los participantes (una fase de co_apreciacion) que daria lugar a un proceso de
indagacion con todos los participantes del diploma. El objetivo era encontrar un
nucleo positivo, es decir, aquellas historias de éxito en el trabajo en red que serian el
punto de partido para desarrollar los distintos programas contenidos en la
planificacion estratégica.

Muchos directivos sefalaban que ya estaba claro el ‘qué’ hacer. Sin embargo,
decian, faltaba conectar este qué hacer con cémo hacerlo. Junto con ello, la cantidad
de tareas que surgieron del proceso de planificacién estratégica era tan
abrumadoramente grande, que el futuro se veia bastante desalentador y
desmoralizante. En ese sentido, una de las ventajas del trabajo realizado a través de
los didlogos es que, en vez de hacerse cargo una a una de las tareas de la PE, se
propuso buscar historias de éxito en el funcionamiento del equipo teniendo en
cuenta que, a posteriori, se podrian conectar estas historias con los objetivos
trazados por la planificaciéon. Esto tuvo como consecuencia una suerte de re-
energizaciéon del equipo, que ahora estaba mas en contacto con sus potencialidades
y posibilidades. Todavia resuenan en nuestros oidos las voces de los participantes en
una de nuestras reuniones, cuando declaraban a viva voz: jSomos Alta Direccion:® .

En el desarrollo de este programa lo que estaba previamente determinado de
manera mas o menos rigida, se indetermind mediante el recurso de las historias de
éxito. Lo que en la planificacion era “letra muerta” se transformo en energia pura a

través de la participaciéon del equipo en un dialogo sin restricciones, que permitio

8 Ver nota anterior.



encontrar una manera novedosa de resolver los objetivos de la PE. En este caso, la
innovacion surgio de la revalorizacion de la experiencia de las personas del servicioy
su reencuadre en un didlogo con los objetivos de una vision mas amplia: un “qué” (la
PE)se articulo conun “como” (lalA).

En definitiva, de acuerdo a nuestra experiencia, en un proceso de innovacion
social las conversaciones se articulan en torno a un topico afirmativo, que es un
ambito de la experiencia colectiva que es caracteristicamente positiva. Es decir, las
recurrencias conversacionales giran en torno a aquello que funciona en los equipos
cuando la organizaciéon ha desplegado sus potencialidades al maximo.

Por ultimo, en el nivel cultural los hablantes acceden a un trasfondo de
practicas sociales que estan mas alla de la experiencia individual o compartida de los
hablantes. La innovacién en este nivel se plantea en términos de una conversacion
que agrega valor contribuyendo al bienestar humano en general. Esto que agrega
valor, no se sigue del estudio de las necesidades del mercado (légica instrumental,,
sino que surge de un proceso autorreflexivo sobre el ethos o el modo de ser de la
cultura de la cual participan los hablantes, lo que involucra pensar en una légica de
sentido. Nosotros hemos hablado de formas de vida. El disefio de productos y
servicios entraria en esta categoria, en tanto artefactos que adquieren su estatus o
hacen figura sobre el trasfondo de una cultura. Nuestra tesis es que el valor de la
innovacion en el mundo globalizado surge del proceso de reinterpretar el significado
de un simbolo inscrito en una forma de vida.

En cada uno de estos niveles podemos ver que hay un proceso recursivo y
autorreflexivo que interviene haciendo emerger un nuevo significado
contextualizado en la persona, la organizacién o la cultura. En todos ellos la novedad
se construye linglisticamente en el contexto de una conversacién que abre

posibilidades de generaciéon de valor. Las preguntas de este tipo de conversacion



estimulan el que los hablantes hablen de algo valioso, positivo o novedoso sobre si
mismos, sobre la forma de coordinarse con otros o sobre un objeto con un cierto
valor cultural — donde la definicién de valor no tiene que ver estrictamente con un
criterio econémico, sino con algo que adquiere valor en la medida que tiene sentido
para el usuario- . En sintesis, el potencial de acceso al trasfondo es una forma de
acoplamiento con un mundo practico, cotidiano, donde el lenguaje juega un papel de

mediacién entre el ethos y los medios de produccién analiticos.

Unainvitacion a seguir conversando

Asi, la conversacién acompana el proceso de innovacién y esta en todos estos
niveles que mencionamos anteriormente. En todos los casos, el tipo de conversacion
esta orientada a la busqueda de nuevos significados, por contraposicion a una
comprensién analitica, que se plantea mas bien como un asunto de definiciones
operativas.

Joel Spira, fundador de Lutron Electronics Company, comenta uno de los
axiomas del profesor Nam Suh sobre el disefio. Segun el profesor Suh, el primer
axiomavinculado al proceso de disefio, consiste en elegir un producto que pueda ser
desagregado en una serie de componentes, en una serie de problemas para ser
resueltos de manera independiente. Sobre ello, comenta Spira: “Este es el principio
mas basico, pero no es operativo...El problema real es vislumbrar la solucion”. La
pregunta es, entonces, ;CoOmo puedes dividir el todo en partes si no sabes de
antemano qué es el todo??

La comprensién del significado es holistica, es decir, no se da por partes sino
gque como la comprension de una expresiéon como un todo. Digamoslo de esta

manera ;Qué entiende usted cuando alguien lo invita a tomar un café? Es obvio que ir

9 Lester, R. y Piore, M. (2004). Innovation. Harvard University Press: Cambridge, MA.



a tomar un café siempre quiere decir algo mas que el acto de beber café. Segun el
contexto puede ser unainvitacion a distenderse un momento, a discutir un problema
del trabajo o también podria ser una invitaciéon de caracter amoroso. En cualquier
caso, el significado de la expresién no se clarifica mediante la descomposicién de
sus términos individuales sino que se accede holisticamente a su significado dado
que los hablantes comparten un trasfondo de practicas sociales o una forma de vida.

Innovar quiere decir entonces construir un nuevo referente instalado en el
contexto de una forma de vida. Es como el argumento que completa una ecuacion,
pero que como tal, siempre puede permanecer con una incégnita. Permanece como
una x, unavariable, de manera que su valor no se encuentra saturado o determinado
del todo. Como hemos dicho, desde una aproximacion interpretativa entender una
oracion quiere decir entender qué es lo que quiere decir una expresion de manera
holistica.

Los hablantes deben transformarse en una comunidad de habla, con un
lenguaje propio, en el que estas variables van saturandose para crear referentes
compartidos. Pero esta comunidad de habla comparte ademas una forma de hablar
que los identifica: un como que facilita la apertura de nuevas miradas, que facilita el
fendmeno recursivo de volver sobre lo mismo desde una nueva perspectiva. Esta
comunidad de habla a la que nos referimos surge en las conversaciones recurrentes
entre los miembros estables de la misma para conseguir entendimientos mutuos en
diversos niveles. Puede que oscilen entre momentos de entendimiento y malos
entendidos, y pueden tener maneras de reestablecer la comprension mutua, a través
de su competencia linguistica (por ejemplo, saber en determinado momento pedir
explicaciones, aclarar el punto o la intencion del otro, etc.). Esta comunidad va
entonces generando un vocabulario que es comun, con un sentido amplio aunque

mas o menos delimitado, que se entiende en el contexto de sus conversaciones



habituales. Dicho de otra manera, se construye una comunidad de hablantes que
giran en torno a un referente que esta indeterminado o en construccidon (si
apareciera un hablante extranjero en mitad esta conversacion, se veria en desventaja
porgue no maneja los mismos términos y maneras disponibles para hablar,.

El tipo de innovacion del que hablamos, como la creacion de nuevos
significados en la conversacion, no se encuentra, por asi decir, previamente inscrito
dentro de la “mente individual”. Menos aun si la consideramos como un “espejo” que
refleja lo que ya hay, lo previamente dado. Nada novedoso pareciera poder surgir
desde esa perspectiva de la generacién de conocimiento. Pensamos que el
significado surge en un proceso de intercambio entre los hablantes, en una practica
social o dominio publico, por oposicion a un proceso que ocurre en la mente
individual o mundo privado de un observador que tiene una representacion “exacta”.

La racionalidad técnica la entendemos como una maquina con partes
interconectadas al servicio de un objetivo, es decir, operaciones que conectan
medios a fines. Hemos dicho que el espiritu moderno se desarrollé en el seno de este
paradigma, y que se relaciona con el paradigma analitico tradicional de resolucién de
problemas. Desde esta perspectiva la innovacion opera, a lo sumo, en los medios-
para, ya que los fines propiamente tales ya estarian predeterminados por un
“experto” que sabe de antemano lo que se necesita para resolver el problema. En una
frase, queremos decir que previo al qué podemos instalar un cémo, que es una
practica social: una manera de dialogar.

Hablamos de dialogos autorreflexivos, que son una posibilidad de conectar
con alguna dimension de la experiencia, ya sea personal, organizacional o cultural.
Lo que podiamos extraer de estas dos historias que hemos presentado, la de la
investigacion en psicoterapia en la dimensién personal, vy la del Fedra en la

dimensién organizacional, son estos procesos recursivos, que salen de si mismos



para nutrirse de lo Otro, y volver a si mismos desde otra mirada emergente. En cada
uno de estos niveles de experiencia, estamos en la busqueda de un excedente de
significado a partir de nuestras practicas conversacionales. Concluiamos entonces
que en estos dialogos nos guiamos por un principio de agregacién de valor que
consiste en cambiar la mirada, que nos permita introducir nuevos vocabularios.

De esto podemos concluir que lo novedoso también requiere su tiempo. jSea
paciente: A veces la comunicacion ‘efectiva’ puede quedar ciega frente a este
fenédmeno. Creemos que no solo este tipo de conversacién es una invitacion a
aceptar y valorar nuestra convivencia con la ambigledad, sino también con la
diversidad. Es decir, con apreciar que podamos pensar distinto. Con valorar que -por
un tiempo también indeterminado- podamos tener opiniones divergentes sobre un

asunto; que el apremio por decidir no se interponga al apremio por innovar.



