
f <heverrío nos ofrere uno nuevo interpretoción de lo que rignifito rer
L hurqno, no desde los ontiguor porúnelros, qüe nor han servido de
bose para observqr to vido, sino desde fuero de ellos. Se trotu de uno
propuesto pormoderno y posmetofisico que ho recibido lo influendo de
oulore¡ romo Molurcnu, flotes, Seorle o Groves, Auslin, Heidegger, y

se bo¡o en la lesi¡ de que todo fenóneno socÍol es un fenómeno
lingüisliro.
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CAPITULO 7 :

EL PODER DE LAS CONVERSACIONES

En los  capí tu los  an ter io res  nos  hemos re fe r ido  a  las  dos

face tas  de l  lengua je :  hab la r  y  escuchar .  Por  más impor tan te

que pueda serés ta  d is t inc ión ,  se  t ra ta ,  en  c ie r to  sent ido ,  de

u n a  d i s t i n c i ó n  a r t i f i c i a l .  D e  n i n g u n a  m a n e r a  e s t a m o s

i n v a l i d á n d o l a ;  e l l a  a p u n t a  h a c i a  d o s  d i m e n s i o n e s  d i f e r e n t e s

de l  lengua je .  No obs tan te ,  en  la  exper ienc ia  concre ta  c le  la

comunicac ión  humana no ex is te  e l  hab la r  s in  e l  escuchar  n i

e l  escuchar  s in  e l  hab la r .
C a d a  v e z  q u e  a l g u i e n  h a b l a ,  h a y  a l g u i e n  e s c u c h a n d o '

Genera lmente  e l  que escucha es  o t ra  persona '  Pero  aun

cuando no  haya o t ra  persona -cuando nos  hab lamos a

nosot ros  mismos-  s iempre  es tá  e l  escuchar  de  la  persona

que hab la .  Cuando hab lamos,  también  escuchamos lo  que

dec imos.  Por  o t ra  ¡ ra r te ,  cuando escuchamos,  s iempre  hay

a lgu ien  hab lando.  Nuevamet r te ,  es te  hab la r  puede proven i r

de  o t ra  persona o  de  nosot ros  mismos.  Aun cuando escucJra-

mos s i lenc ios  ex is te  e l  hab la r  de  lo  que nos  contamos acerca

de el los.
En la  comunicac ión ,  por  lo  tan to ,  no  se  da  e l  hab la r  s in  e l

escuchar  y  v iceversa .  Cuando e l  hab la r  y  e l  escuchar  es tán

in te rac tuando jun tos ,  es tamos en  presenc ia  de  una <<conver -

sac iónr .  Una conversac ión ,  en  consecuenc ia ,  es  la  danza que

t iene lugar  en t re  e l  hab la r  y  e l  escuchar ,  y  en t re  e l  escuchar

y  e l  hab la r .  Las  conversac iones  son los  componentes  e fec t i -

vos  de  las  in te racc iones  l ingü ís t i cas  - las  un idades bás icas

de l  lengua je .  Por  lo  tan to ,  cada vez  que nos  ocupamos de l

lengua je  es tamos t ra tando,  d i rec ta  o  ind i rec tamente ,  con

conversaciones.
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Podemos dist inguir  var ios t ipos de conversaciones. De

hecho, tenemos una caPacidad inf ini ta para hacer dist incio-

nes d.entro del vasto dominio de las conversaciones, y las

iracemos según aquel lo que queremos lograr,  según la in-

quietud que nos guíe. Podemos seParar las conversaciones
de acuerdo a su estado (abierto o cerrado),  el  momento en

que tuvo lugar,  el  tema abordado, la persona con quien

sostuvimos la conversación, la importancia o pr ior idad que

le concedemos, y así sucesivamente. Podemos observar que

tenemos una capacidad interminable para hacer dist incio-

nes  acerca  de  conversac iones .
En este capítulo examinaremos la relación entre las con-

versaciones y los quiebres y exploraremos los di ferentes

t ipos de conversaciones que pueden susci tarse a part i r  d-e un

qriebte. Basándonos en el lo,  ofreceremos una part icular

t ipología de conversaciones. Después, discut iremos cómo

lai  conversaciones moldean nuestras relaciones personales.

Finalmente, examinaremos la importancia de las conversa-

ciones en las organizaciones empresariales'

DI  SEÑANDO CONVERSACIONES

Los quiebres generalmente l laman a la acción. La forma en

que nos hacemos cargo de el los es real izando acciones'  Es a

través de la acción que restauramos la transparencia quebra-

da y nos hacemos cargo de las consecuencias del quiebre'  Sin

"*-butgo, la importancia de la acción como forma de enfren-

tar los quiebres no es obvia. El lo impl ica que muchas veces

no ve*os la posibi l idad de la acción como forma de respon-

der  a  , t t  q , t ieb te .  Muy f recuentemente  nos  quedamos

<empantanados" en é1. Como una manera de examinar esta

conéxión entre quiebres y la acción, es importante explorar

los diversos t ipos de conversaciones que pueden seguir  a un

ouiebre. Estas conversaciones nos dirán si  estamos movién-

do.rot hacia la acción o hemos caído en el  inmovi l ismo'

Basándonos en estas dist inciones podemos, luego, diseñar

las conversaciones que deben tener lugar para abordar el

quiebre en forma efect iva.
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1.  La  conversac ión  de  ju ic ios  persona les

Cuando nos  en f ren tamos a  un  qu iebre ,  genera lmente  recu-
r r imos a  lo  que l lamamos , . , la  conversac ión  de  ju ic ios  perso-
na les>.  En es ta  conversac ión  normalmente  cons t i tu imos
aque l lo  que suced ió  en  un  qu iebre ,  aunque sue le  también
pro longarse  más a l lá  de  su  cons t i tuc ión ,  de  manera  cas i
espontánea.

Tomemos un e jemplo .  Voy  mane jando mi  au to  con mi
per ro  en  e I  as ien to  de  a t rás  y  me perca to  que tengo un
neumát ico  p inchado.  Mi  p r imera  reac ión  es  una in te r jecc ión
(una dec la rac ión) .  A lgunos  d i rán  <¡Cres ta ! " ,  o t ros  d i rán
<¡Mierda !> ,  los  de  más a l lá  exc lamarán " ¡No puede ser !>  y
pos ib lemente  habrá  o t ros  que podrán dec i r  < ¡Cásp i ta !> .  Lo
que d igamos podrá  var ia r  de  una comunidad a  o t ra  pero  e l
hecho es  que una rueda p inchada no  se  conv ie r te  en  qu iebre
cuando se  p incha,  s ino  cuando a lgu ien  a  t ravés  de  una
dec la rac ión  como las  an ter io res  la  cons t i tuye  en  un  qu iebre ,
en  una in te r rupc ión  en  la  t ransparenc ia  de  su  f lu i r  en  la  v ida .

Una vez  e fec tuada la  dec la rac ión  de  qu iebre ,  lo  normal
es  en t ra r  en  una cadena de  ju ic ios  a  t ravés  de  los  cua les
in te rpre tamos lo  que suced ió  y  las  consecuenc ias  que der i -
van  de  e l lo .  Dec imos,  por  e jemplo ,  " ¡S iempre  me pasan es tas
c o s a s  a  m í l > ,  " ¡ S i  t e n d r é  m a l a  s u e r t e ! > ,  < ¡ E s t o  e s  c u l p a  d e  m i
h i j o  q u e  n o  c a m b i ó  I o s  n e u m á t i c o s  c u a n d o  s e  l o  p e d í ! " ,  " ¡ Y a
s e  m e  e c h ó  a  p e r d e r  e l  d í a ! r ,  e t c é t e r a .

La  reacc ión  que hemos descr i to  has ta  ahora  es  lo  que
entendemos por  . , la  conversac ión  de  ju ic ios  persona leso .  Es
in te resante  de tenernos  a  examinar la .  Lo  pr imero  a  no tar  es
que es ta  conversac ión  se  l im i ta  a  en ju ic ia r  e l  qu iebre  pero  no
nos mueve todav ía  a  hacernos  cargo  de  é1 .  Imp l ica  una fo rma
de reacc ionar  (y ,  por  Io  tan to ,  de  ac tuar )  que no  nos  mueve
de l  qu iebre ,  que nos  mant iene en  é1 .  Y  a l l í  podr íamos que-
darnos  de  por  v ida ,  emi t iendo uno y  o t ro  ju ic io  y  generando
largas  h is to r ias  a  par t i r  de  e l los .  De proceder  as í ,  ins is t imos,
no  generamos e l  t ipo  de  acc ión  capaz  de  res taurar  la  sa t is fac-
c ión  y  la  t ransparenc ia  perd ida  en  e l  qu iebre .

Es  más,  con e l lo ,  en  vez  de  hacernos  cargo  de l  qu iebre ,  lo
que hacemos es  pro fund izar  en  su  exp l i cac ión ,  en  su  jus t i f i -
c a c i ó n ,  e n  s u  p s i c o l o g i z a c i ó n .  B u s c a m o s  r e s p o n s a b l e s ,



culpables, /z r lo satisfechos con encontrarlos, procedemos
ahora a emi t i r  ju ic ios contra e l los.  Por  lo  genera l  tenemos
nuestros culpables favoritos. Pero los responsables no son
sólo ot ros,  muy a menudo somos nosotros mismos y,  por  lo
tanto,  procedemos con una cadena de ju ic ios denigrator ios
con respecto a nosotros.  Decimos,  por  e jemplo,  <¡Si  seré
estúpic lo !>,  " ¡Cuándo aprenderé,  imbéci l ,  a  hacer  las cosas
de manera d i ferente!" ,  <¡Esto no hace más que demostrar
nuevamente lo  torpe que soy!"  Hay quienes v iven la  v ida
entera en la conversación de juicios personales, lamentándo-
se por lo que sucedió, buscando responsables, haciendo
crecer  sus h is tor ias ps ico logizantes y  quedándose donde
mismo.

El  segundo aspecto a observar  es que una misma s i tua-
c ión,  es más,  un mismo t ipo de quiebre,  produce ju ic ios muy
cii ferentes en diferentes personas. No porque el hecho sea el
mismo,  e.g.  un neumát ico p inchado,  podemos suponer  que
las reacciones serán las mismas. El psicólogo Martin Seligman
propone observar  e l  t ipo de ju ic ios (é l  los l lama "est i los
expl icat ivos")  que las personas hacen a l  enf rentar  un quie-
bre de acuerdo a t res domin ios d i ferentes.

El  pr imero,  es Io  que podr íamos l lamar e l  domin io de la
responsabi l idad (adver t imos que no estamos usando la  ter -
minología propuesta por  Sel igman).  E l  punto a determinar
aquí  es a quién uno hace responsable del  qu iebre:  ¿es uno
rn ismo o es e l  mundo? Hay quienes,  nos ind ica Sel igman,  se
hacen responsables de todo lo  que les acontece.  Cada quie-
bre es una demostrac ión adic ional  c le  lo  inadecuados,  in-
competentes,  poco in te l igentes,  e tcétera,  que son.  Hay ot ros,
en cambio,  que escasamente asumen responsabi l idad e l los
misrnos y  que normalmente cu lpan a ot ros,  o  le  at r ibuyen los
acontec imientos a l  azar ,  a  la  mala suer te.  De acuerdo a l  t ipo
de ju ic ios que uno haga en e l  domin io de la  responsabi l idad,
uno deviene una determinado t ipo de persona y v iv i rá  un
t ipo determinado c ie  v ida.

El  segundo domin io es e l  que poclemos l lamar e l  domi-
n io de la  inc lus iv idad.  Cada quiebre acontece en Lrn domi-
n io  pa r t i cu la r  de  l a  v ida  de  l as  pe rsonas .  Pues  b ien ,  cuando
procedemos espontáneamente a hacer  ju ic ios gat i l lados por
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e. l  qu iebre,  hay quienes,  por  un lac lo,  rest r ingen sus ju ic ios a l
domin io par t icu lar  gue corresponde a ro Jucedid 'o .  por  lo
tanto, asumen que ésta es una situación que se l imita ai
domin io del  manejar ,  o  de ser  puntuales,  o  d^e las matemát i -
cas,  o  de Ia  soc iabi l idad con ot ros,  e tcétera,  según e l  qu iebre
de que se t ra te.  Pero hay ot ros que ut i l izan e iqu iebie para
una desca l i f icac ión g l  obal ,  independientenren td  de d omin io
alguno,  de quienes hacen responiables (e l los mismos u ot ros) .
En vez de deci r ,  por  e jemplo,  . , f ,5¡6 prueba que no soy
competente para las matemát icasr ,  d i rán,  "Esto prueba nue_
vamente lo  estúpido que soyr .  Un ju ic io  c l i f 'erente,  una
d is t i n ta  fo rma  de  se r ,  una  v ida  d i f e ren te ,

. .  -  EJ  te rce r  y  ú l t imo  do r ¡ i n io  es  e l  domin io  de  l a  t empora_
I idad.  Cada quiebre acontece en e l  t iernpo y t iene conse_
cuencias en e l  t iem¡ro.  Nuevanrente,  se l igman observa c l i fe-
renc ias  impor tan tes  re fe ren tes  a  cómo e l  t i empo  se  ve
invo luc rado  en  l os  j u i c ios  que  hacemos  a l  enca ra i . , r ,  qu ie_
bre.  Para a lgunos,  las consecuencias cre l  qu iebre serán per-
manen tes  y  no  hay  cómo mod i f i ca r l as .  Hay  qu ienes  d i l en ,
por  e jemplo,  . . !s ¡6 dest r t rye mi  v ic ja  para s iempre)  o <Está
c laro que nunca podré desempeñarme en matemát icas>.
Nunca o s iempre,  son l¿rs  a l ternat ivas d isponib les.  para
otros,  en cambio,  los ju ic ios que hacen a par t i r  de l  qu iebre
son sólo apl icarb les a la  ocasión involucrada y las consecuen-
c ias operar l  en una temporal idad acotad¿i .  Di rán,  por  e jem-
plo,  " f ,s¡6y pasando por  ur r  mal  momento, ,  o  , ,Está c laro que
todavía no sé suf ic ientemente matem¿ít icas>.  Ju ic ios muy
d i fe ren tes ,  mundos  y  expe r ienc ias  d i s t i n tas .  podemos  po r  l o
tanto sostener :  d ime cómo enju ic ias tus quiebres y  té  d i ré
cómo e res .  Es te  es ,  de  hecho ,  uno  de  l os  recu rsos  éen t ra les
del,,coschirrg ontoló¡; ico".

No  o l v idemos ,  s in  e rnba rgo ,  que  l os  qu ieb res  puec len  se r
tanto negat ivos como posi t ivos.  La manera cot r ró los e ' ju i -
c iamos según sean posi t ivos c- r  negat ivos,  puede ser ,  ins is te
se l i gman ,  muy  d i f e ren te .  Qu ién  sue re  a t r i bu i r se  toda  ra
responsab i l i dad  cuando  en f ren ta  un  j u i c io  ne ¡ ;a t i vo ,  puede
tender  a hacer  responsables a los ot ros cuanáo " r ,c i .a  . , . ,
qu ieb re  pos i t i vo .  F ren te  a  l o  nega t i vo  exc lamará , , , ¡eue
estúpido soy!" ;  f rente a lo  ¡ - ros i t ivo " ¡eué suer te tuve!>.  Lo
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lnverso sucede con 10s que t ienden a cu lpar  a ot ros f rente a
lo negat ivo.  Frente a lo  pbs i t ivo podrán dóci r ,  <¡por  Dios que
lo  h i ce  b ien ! " .

En e l  domin io de la  inc lus iv idad¡  quienes suelen genera-
l izar  las consecuencias,  de los quiebies posi t ivos,  iuedenmuchas veces sostener la part icularidad d^e los negaiivos. A
la inversa, quienes l imitan lo posit ivo a lo part ic'Llor, *,r_
chas veces generalizan de ro negativo. y en er dominio de ra
temporal idad,  suele suceder  lo  mismo.  Muchas personas
que rest r ingen las consecuencias de un quiebre posi t ivo a la
ocasión en que e l lo .  sucedió,  pueden considerar  como per_
manentes los negat ivos,  y  v iceversa.

No estamos sosteniendo que necesar iamente enfrente_
mos de manera opuesta los quiebres posi t ivos y  negat ivos.
Hay muchas personas que hacen e l  mismo t ipo áe ju lc ios en
aml ' ras s i tuac iones.  Lo que impor ta es reco^oie.  qró la  forma
como enju ic iamos los quiebres negat ivos, . ,o  p.eáice necesa-
r iamente la  forma como enju ic iaremos Ios pbsi t ivos.

.Es  impor tan te  i ns i s t i r  en  ras  consecuenc ias  de  quedarnos
en  la  conve rsac ión  de  j u i c ios  pe rsona les  y  en  ra  consecuen te
psico logizac ió.  de lo  sucedido.  Demos uh e jemplo.  Le pedi -
mos a uno de nuestros empleados que obtengá una impor_
t¿rnte cuenta para la  empresa.  E l  empleado se pone en con_
tacto con e l  c l iente,  re  hace una ofer ta  y  ésta bs rehusada.
Nosotros consideramos que esto const i tuye un quiebre im_
por tante para la  empresa.  E l  empleado,  s in  embaigo,  escr ibe
un deta l lado in forme en e l  que muestra e l  resul iáao ¿e s, ,
gest ión y  da su in terpretac ión del  porqué su ofer ta  no fue
aceptada.  su in forme recurre a una extensa caracter izac ión
de l . c l i en te  en  l a  que  nos  exp l i ca  e l  po rqué  de  su  nega t i va .
Obtenemos de é l  una " larga h is to i ia , , ,  pos ib lem"^ i "  , r ro
h is tor ia  in te l igente y  b ien fLndada.  Después que er  cr iente
rechazó la  ofer ta ,  e l  empreado e jecutó la-acc ión de darre un
sentido a lo que hizo el cl iente -e hizo un buen trabajo en eso.

Queda c laro,  en este e jemplo,  que la  acc ión de dar le
sen t i do  a  l a  acc ión  de l  c l i en te  no  va  a  mod i f i ca r  su  nega t i va .
Al  menos,  no en s í  misma.  La acc ión de . .obtener  la  c ientao
se  de tuvo  en  e l  i ns tan te  en  que  e l  emp leado  se  ded icó  a
buscar le  un sent ido a la  negat iva der  crünte.  En e l  n ive l  de
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<obtener la cuenta>,, la acción de darle un sentido a lo que
ocurr ió  se t raduce en fa l ta  de acc ión.  B ien podr íamos,  po i  to
tanto, emplazar al empleado y decir le: . ,¡ño me venga con
his tor ias!  No quiero expr icaóiones,  s ino resur tados.  s i  e l
cl iente di jo que no a la oferta que le hicimos, vea qué otra
oferta_le será aceptable. Aho¡a iuelva a su trabajo y'br.rrqrr"
otras formas de obtenernos esa cuenta.>

, 
Erlg es,un- ejemplo-interesante, porque nos muestra que

la acción de dar sentido consiste siómpre en repregarse del
domin io de acc ión en e l  que prev iamente estábamos.  Es una
acción reflexiva. uno de los peligros de buscar el sentido es,
precisamente, el hecho de que, puesto que explica por qué
las cosas sucedieron como iucedieron, nos aiejamós de ta
posib i l idad de cambiar las.  E l  dar  sent ido a meÁudo puede
ser una forma de evadirnos de ra acción, de tranquil izárnos,
o incluso de disfrazar nuestra resignació., y áti . . , inar la
posib i l idad de t ransformar e l  estadó actual  de las cosas.
Cuando buscamos e l  sent ido a Io  que ha ocurr ido,  co*emos
el  r iesgo de aceptar  Ias cosas tar  iomo están.  Las h is tor ias
pueden,  f recuentemente,  ser  una poderosa fuerza conserva_
dora.

Tenemos una capacidad in f in i ta  para ras h is tor ias y  ros
ju ic ios personales.  Podr íamos constru i r  un s innúmero de
expl icac iones in terminables para un so lo acontec imiento y
podríamos culpar a la-gente ( incluyéndonos) de todo t ipo d'e
cosas y de innumerables manerai. podríamos permanecer
en esta conversación el resto de nuestras vidas. ños cor,rre.-
! imo¡ en prisioneros de nuestras historias y juicios persona_
les' Terminamos hablando sin parar, a veces a otras perso-
nas,  o t ras veces a nosotros mismos,  s in  que desarro i lemos
otras acc iones.  Quedamos at rapados en un c í rcu lo v ic ioso.

¿Cuántas veces hemos encontrado a gente que está para_
lizada, i¡capaz_de tomar las acciones que pod^rían saclr los
,de aquello que los hace sufrir? Los vem^os poseídos por sus
historias y juicios personales. pasan de uno a otro, ".,  ,r. ,u
cadena sin f in. Pero muy poco más acontece a su alrededor.
Las cosas t ienden a permánecer tal como están. Estas perso-
nas son víct imas de su incapacidad de realizar acciones para
superar los quiebres que enfrentan en la vida.
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2.  La conversación para la  coorc l inac ión de acc iones
Exis ten,  s in  embargo,  o t ras maneras de hacerse cargo de losquiebres,  maneras en que ras conversaciones nos l revan aactuar  sobre e l los y  nos permi ten superar los.  La conversa_ción que actúa directamente sobre el quiebre "s la-..cor,.re._sación para la  coord inac ión de acc ionLs, , .  Esta,  como vere_

i : : t ,  
" t  muy d is t in ta de la  (conversación de ju ic ios p"r ro^o-

En la  conversación para la  coord inac ión de acc iones,generamos acc iones fu turas para hacernos cargo del  qu iebreexis tente.  Su objet ivo es log iar  que a lgo pase) 'es jn tÉrveni r
e. el est¿rdo actual de ras .ósos. 

'cronilo 
bntramos en ei las,procuramos cambiar  aquel lo  que produce e l  qu iebre o ha_cef  nos cargo de sus consecuencias.  Estamor -o 'd i f i .o . , . ro  ro,cosas respecto de su estado actual  y ,  por  lo  tanto,  estamosprodtrc iendo un vuerco en e l  curso normar de los acontec i -mientos.  S i  tenemos éx i to ,  normalmente podremos esperarque e l  qu iebre sea superado.

¿Cr-rá les son las oaaionu,  asociadas a las oconversaciones
parar  la  coord inac ión de acc iones>? Los actos l i 'eüí r t i .osque  pe rm i ten  que  su r jan  nuevas  rea r i c rades  ,on  ra r "p " t i c i o -nes,  o fer t?s,  promesas y dec larac iones.  Una de las formasmás efect ivas de en.aro. i  los quiebres es pecl i r  ayuda.  Saberpedi r  ayuda es ot ra gg l l r  competencias i ingüísí i .os f . ,ndo_r¡enta les en ra v ida '  Muchas pe.sona,  sueren tener  d i f icu l ta-
1 : :  O l r l  ped i r  ayu f  a .  S i  i ndagamos  po r  qué ,  no rma tmenre(rescuDr lmos r lue t ienen d iversos ju ic ios sobre las conse_cuenc ias  asoc iadas  con  e l  ped i r  uyúAo .

Algunos d i ¡án,  "Si  p ic lo  ayucla 'muestro debi l ic lad>;  ot ros,"Me pueden deci r  q ,ue no y  me sent i ré  rechazado.  por  lotanto,  pref iero arreglármelas por  mi  cuenta>;  unos terceros-sostendráfl. ,  , .Si pido ayudo, 
^*" 

comprometo a tener quebr indar la  de vuel ta  y  cón e l lo  p ierdo independenciarr ,  e tcé_tera '  Ju ic ios y  más ju ic ios.  E i los determinan ro que def inrmoscomo posib le  para nosotros.  Las consecuencias de no pecl i r
ayuda suelen ser ,  por  

' lo  
tanto,  la  pro long; ; ; ; ; ; ; i  5 ; f r ;_miento,  la  inefect iv idad,  e l  a is lamiento.
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En el mundo de hoy no es posible vivir en Ia completaautosuf ic ienc ia.  somos dependientes Ios unos de ros ot ros.Tenemos que aprender, poi lo tanto, a colaborar con otros, aapoyarnos mutuamente, a coordinar acciones juntos. Tene_mos que aprender a pedir y aprender también que cuandopido pueden rehusar - i  p"i i . ián. ' l  enemos que saber dist in_guir entre lo que es el rehusar una petición, posibi l idad queestá s iempre abier ta  cuando pedimos entre personas autó_nomas, y el rechazo personal.

.  Dis t ingui r  ent re lás conversaciones de ju ic ios personaresy la  conversación para ra coord inac ión de acc iones es tam-bién cruc ia l  en e l  mundo de la  empresa.  S i  un productonuevo no se vende. según Ias expectátj ,nas, podríamos caeren una parár is is  s i  nos r imi tásémos excrus ivamente a rasconversaciones deju ic ios personales.  No obstante,  pÁd"_o,cambiar la situació¡ si '  pór ejempro, soricitamos una inves-t igación de mercado po.a "., tor, iro, maneras de hacer másatract ivo e l  producto,  o  s i  cambiamos a lgunas de , r " - .uro._ter ís t icas y /o ampr iamos nuestra campaña de publ ic idad.  s i
1l luiepre sur€ie porque un proveedor no p"" 'd";;; ia.t,u,
unas piezas a t iempo, entonóes podemos sólicitarlas a otrosproductoros,  I  &sr  sucesrvamente.

A menudo no se ven todas las impl icancias que ex is tenentre.rno y otro t ipo de conversación. No se ve, p;; l ;  ranto,el poder que t ienen ras conversaciones para cambiar el esta-do de las cosas. Cuando esta diferencia no se reconoce, seusa el, lenguaje para describir y cal i f icar lo que está pasando,para descargar interpretacionls acerca de por qre J" froau_jeron los hechos y para.  as ignar  . " rponrábi l iáades 'po,  loocurr ido.  No se aprovecha l inatura leza act iva del  lenguajepara transformar las realicrades existentes y generar otrasnuevas.
A veces, sin embargo, hay razones comprensibles parano iniciar (conversaciónes para ra coordinación de accio-nes>' Vemos dos crases difeientes de razones para elro. por

una parte, esto ocurre cuando no sabemos qro acción reali-

l :9 . ío1os.  pedi r  para hacernos cargo del  qu iebre.  po i  o t raparte, también suele suceder qr", 'Ái bien sí ,ob"*Á, qrr"



podr íamos ped i r ,  tenemos e l  ju ic io  de  que la  persona con la
cua l  deber íamos tener  una (conversac ión  para  la  coord ina-
c ión  de  acc iones> no  es tá  ab ie r ta  a  sos tener  ta l  conversac ión .
O podr ía  ex is t i r  e l  m iedo a  que es ta  conversac ión  genere
qu iebres  aún más ser ios  s i  se  in ic ia .  T ra ta remos es tas  dos
s i t u a c i o n e s  s e p a r a d a m e n t e .

Pos tu l¿rmos que aun cuando no  sea pos ib le  o  conven ien te
t rabar  d i rec tamente  una (conversac ión  para  la  coord inac ión
de acc ionesr ,  quedan o t ras  opc iones  an tes  de  vo lver  a  la
<conversac ión  de  ju ic ios  persona les"  -opc iones  que nos
permi t i rán  un  mane jo  más e fec t ivo  de  nues t ros  qu iebres  y ,
en def ini t iva, in ic iar una conversación para coordinar acciones.

3 .  La  conversac ión  para  pos ib les  acc iones

Tomemos la  p r imera  s i tuac ión  que menc ionamos an ter io r -
mente .  Cuando no  sabemos qué acc iones  rea l i zar  para  t ra ta r
un  qu iebre ,  tenemos la  pos ib i l idad  c1e in ic ia r  o t ro  t ipo  de
conversac ión .  A  es ta  la  l lamamos la  , . conversac ión  para
p o s i b l e s  a c c i o n e s r .

Es ta  conversac ión  no  aborda d i rec tamente  la  coord ina-
c ión  de  acc iones  para  en f ren tar  e l  qu iebre  en  cues t ión ,  s ino
que se  or ien ta  hac ia  la  acc ión  de  especu lar  acerca  de  y
exp lo rar  nuevas  acc iones  pos ib les ,  nuevas  pos ib i l idades  que
nos l leven más al lá de lo que en el  momento logramos
d iscur r i r .  Es ta  es  una conversac ión  d i r ig ida  hac ia  la  expan-
s ión  de  nues t ro  hor izon te  de  pos ib i l idades .

En c ie r ta  fo rma,  es ta  <conversac ión  para  pos ib les  acc io -
nes"  puede verse  muy parec ida  a  la  (conversac ión  de  ju ic ios
persona les , , .  Por  un  lado,  es  un  t ipo  de  conversac ión  de
rep l iegue,  que se  basa en  em j t i r  nuevos  ju ic ios  y  en  cons t ru i r
nuevas  h is to r ias  acerca  de  lo  que es  pos ib le .  La  d i fe renc ia
pr inc ipa l  con  es te  ú l t imo t ipo  de  conversac ión  es  su  compro-
miso  de  encont ra r  maneras  de  cambiar  e l  curso  ac tua l  de  los
acontec imien tos .  Es to  t rae  una emoc iona l idad comole ta-
mente di ferente a la conversación. La conversación no se
basa ya  en  e l  án imo de dar  sent ido  a  lo  ocur r ido ,  s ino  en  e l
án imo de que,  sea lo  que sea que haya ocur r ido ,  es to  debe ser
mod i  f i cado,  a  pesar  de  no  saberse  aún qué acc iones  rea l i zar .
Lo  que predomina,  dent ro  de l  hor izon te  de  es ta  conversa-

c ión,  es la  necesidad de acc ión,  de t ransformar e l  estado decosas existente, y no ra necesidacr de conferirr" ,á"i iao. Estaes una conversación de "qué hacer'y no cle ..por qué ocu*ióesto>.
Cuando no sabemol  qu¿ hacer ,  s ienrpre podemos recu_rr i r  a  la  acc ión de explo iar  nuevas acc i -oneé,  junto a ot raspersonas o solos. podemos recurrir a la acción'0" ".rpecrta,acerca de nuevas accio.nes posibles que aún .,o pód"*o,ar t icu lar '  Toda innovació. ,  ró  bora en Ia  capacidad de gene-rar  pos ib i l idades que no estaban ar t icuradas anter iormente.Las,posib i l idades tampoco están . .a l lá  afuerao,  a  la  v is ta c lecualquier  persona q. re ias mire.  Las posib i l idades son inven_tos que generamos en conversaciones.  A l  d iseñar  <conversa_

:l : l : t^ l i  lap 
osibles accio nes,, cons truim os u n espacio pa rala  lnnovación y  para ampl iar  nuestras posib i l idades.  Esta esuna conversación fundamenta l  para cüalquier  empresa quedesee conservar  su compet i t iv iáad.

No estamos d ic iendo que cada <conversación para posi_bles acc iones)> va,  necesar iamente,  a  produci r  resul tados
¡ ' tos i t ivos '  Tampoco estamos d ic iencro qre s ie*p i "  á"u ie.o-r n o s  t e n e r  e s t a s  c o n v e r s a c i o n e s ,  c o m o  s i g u i e n d oautomát icamente un¿r  receta.  N.r  estamos in teresacros entraduci r  Io  que decimos en recetas o téc l r icas ¡ ;arant izadas.Lo que estamos haciendo aquí  es of recer  urgr f ;or 'á l r i in . io-
nes que pueden ampl iar  nuestras posib i l idaáes de acc ión.  A

: : : i " l i :de 
nosotros re cabe jurgar  qué acc iones reat izar  y

4.  La conversación para posib les conversaciones
Como ya cl i j imos, una_segunda razón para no tener <conver_saciones para la  coorcJ i .ác ión de acc iónes, ,  es nuestro ju ic iode que-  la  persona con ra cuar  crebemos tener  ra conversaciónno está abier ta  a er ,a .  y  s i  ro  está,  podr íamos tun" t  " i ; , r ' l io  o"que la  conversación se va a desv iar  s in  produci r  . " ' r r t todo,posi t ivos,  o ,  p€or  aún,  generando quiebres más," . - r . lC, ran
tas veces nos hemos encontracro haciendo e l  jurc io  á"" i r "  ro
Persona con la  que consideramos que tenemos que hablarpara reso. lver  a lgún asunto no está s iqu iera Oirp-r lur to  oescuchar  lo  que tenemos que c lec i r le? ¿ele lo  .or , r [ . * . i0 .

226
227



que deseamos tener  con es ta  persona senc i l lamente  no  es
pos ib le?  No obs tan te ,  ¿s ign i f i ca  es to  que no  podemos rea l i -
zar  n inguna o t ra  acc ión  y  debemos re to rnar  a  Ia  res ignac ión
o a  los  ju ic ios  persona les?

Postu lamos que,  cuando es to  ocur re ,  aún nos  queda un
camino.  Aún hay  acc iones  c lue  podemos rea l i zar .  Cuando
juzgamos que no  podemos sos tener  una de terminada con-
versación con al¡ ;uien, aún podemos tener una conversación
acerca  de l  hecho de  que cons ideramos que no  podemos tener
esa conversac ión .  Aúrn  podemos sos tener  una conversac ión ,
no  acerca  de l  qu iebre  pr im i t i vo  que es tá  en  juego,  s ino
acerca  de l  qu iebre  de  no  ser  capaz  de  abr i r  o  conc lu i r  la
conversac ión  que,  a  nues t ro  ju ic io ,  deber íamos sos tener .  A
es to  le  l lamamos <conversac ión  para  pos ib les  conversac io -
nes)> .

¿En qué ocas ión  es  aprop iada es ta  conversac ión? Imag i -
nemos que tenemos e l  ju ic io  de  que nues t ro  superv isor  no
es tá  mane jando e l  p royec to  en  que nosot ros  es tamos par t i c i -
pando de  la  manera  más e fec t iva .  Tenemos,  por  lo  tan to ,  un
c lu iebre .  S in  embargo,  cada vez  que in ic iamos una conversa-
c ión  para  t ra ta r  es te  tema,  encont ramos que reacc iona
d e  fe  ns iv¿ lm ente ,  d  i f i  cu  I  ta ¡ rd  o  la  conversac i  ón .  ¿Cuán tas  ve-
ces  no  nos  encont ramos en  s i tuac iones  s imi la res  con nues-
t ros  padres ,  nues t ra  pare ja ,  nues t ros  h i jos ,  nues t ros  amigos?

Cuando es to  ocur re ,  puede ser  adecuado sos tener  una
(conversac ión  para  pos ib les  conversac iones>.  Podr íamos,
por  e jemplo ,  acercarnos  a  nues t ro  superv isor  y  dec i r le ,  . ,Ten-

go un  qu iebre  que deseo d iscu t i r  con  us ted .  Yo juzgo que
cada vez  que in ten to  conversar  con us ted  acerca  de  la  fo rma
en que es te  p royec to  es tá  s iendo admin is t rado,  us tec l  no
parece d ispues to  a  e l lo .  Podr ía  seña lar le  var ias  ins tanc ias  en
las  que ha  ocur r ido  es to .  Yo es toy  comenzando a  f rus t ra rme/
pues to  que p ienso que e l  p royec to  podr ía  ser  admin is t rado
de manera  más e fec t iva .  Sé que és te  es  só lo  mi  ju ic io  y
admi to  que us ted  podr ía  d isc repar  de  é1 .  También  reconozco
que,  en  ú l t ima ins tanc ia ,  es  us ted  qu ien  t iene  la  au tor idad
para  dec id i r  cómo deb iera  admin is t ra rse  e l  p royec to-  S in
embargo,  lo  inv i to  a  escuchar  lo  que tengo que dec i r le ,
pues to  que ta l  vez  us ted  encuent re  a tgún va lo r  en  e l lo .  Y ,  c le
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m^i  par te, -estoy muy abier to  a escuchar  su punto de v is ta.
¿Aceptar ía usted esta inv i tac ión?,

Es impor tante observar  e l  estado de ánimo de esta con_
versación.  Tal  como ocurre con toda conversación,  s i  nues_
tro estado de ánimo no se a justa a l  t ipo de conversación que
deseamos sostener, encontraremos que será muy difíci l  i re-
gar  a conversar .  Toda conversación,  como nos señala
Humber to  Ma tu rana ,  es  una  t renza  en t re  l engua je  y
emocional idad.  s i  la  emocional idad no es la  adecuáda,  por
muy adecuado que sea el lenguaje, Ia conversación no será
oportuna. Este es un aspecto que es crucial observar en tocla
conversación.

A 'veces es nuestro estado de ánimo e l  que impide que la
gente converse con nosotros. En Ia converiación que aaba-
mos  como e jemp lo ,  e l  es tado  de  án imo  reqü je re  se r
noamenazante.  De lo  contrar io ,  e l lo  co locar ía a l  o t ro,  desde
el  in ic io ,  en la  act i tud que estamos prec isamente procurando
diso lver .  La . ,66¡vsrsac ión para posib les conversaciones>
exige normalmente co locarse desde la  emocional ic lad del
respeto mutuo.

-  Los .d ip lomát icos deben ser  ar tamente competentes en
desarrol lar el t ipo de conversaciones a que nos estamos
ref i r iendo.  A menudo su tarea es,  prec isamente,  la  de abr i r
conversaciones con quienes no resul taba posib le  abordar
c ier tos temas.  En Sudáfr ica,  por  e jemplo,  , "  l ler roro. ,  a  cabo
muchas conversaciones ent ie  func ionar jos de gobierno y
líderes del Co_ngreso Nacional Afr;cano, antes"de que el
pres idente de Klerk y  Nelson Mandela pucl iesen sentarse a
t ratar  juntos sus pr inc ipa les d ivergencias.  A estas conversa-
c iones prev ias les d ieron er  nombre de . .conversaciones
acerca de conversacionesr. Con el las, crearon las condicio-
nes que permi t ieron a ambos l íderes hacerse cargo de esos
temas en forma conjunta, y exprorar formas más eiectivas de
manejar los.  Lo mismo sucedió ent re los representantes del
Estado de Is.rael y los dir igentes de ra orgaiización para la
Liberación de Palestina. Antes de que prráieror, discutir sus
di ferencias,  tuv ieron que d iseñar  ras condic iones que res
permit ieran conversar. Todas éstas son ejemplos típicos cte
<<conversaciones para posib les conversaciones>.



Recap i tu lemos.  Nos hemos es tado ocupando de  Ias  con-
versac iones  d ispon ib les  cuando tenen ' Ios  un  qu iebre .  Hemos
seña lado cuat ro  t ipos  d i fe ren tes  de  conversac iones :

1. <conrtersaciones de juic ios personnles,
2. , .c0nLtersnciones para ln coordinnción dc ncciones,
3. nconuersaciones para posibles nccionesr,  y
4. <ctt t l t - tersaciones parn posibles cot lucrsacione s".

Lo  esenc ia l  que des tacar  a  es te  respec to  es  que cada vez
que en f ren tamos un  qu iebre  cabe preguntarse  "¿Qué con-
versac ión  -y  con qu ién-  debo in ic ia r  para  tomar  las  acc io -
nes  conducentes  a  la  superac ión  de  es te  qu iebre?"  "¿qué
conversac ión  puede a le ja rme de la  recr im inac ión  cons tan te
e  inconducente  en  la  que me encuent ro  a  ra íz  de  es te  qu ie -
bre?"  En ú l t imo té rmino ,  "¿qué conversac ión  es tá  fa l tando
para  hacerme cargo de  es te  qu iebre?"

Lo que hemos procurado den ' ros t ra r  es  que s iempre  hay
a l g u n a  c o n v e r s a c i ó n  p o s i b l e  q u e  n o s  c o n d u c i r á ,  m á s  t a r d e  o
más temprano,  a  tomar  a lgún t ipo  de  acc ión  en  re lac ión  a l
c lu iebre .  S i  la  "conversac ión  para  la  coord inac ión  de  acc io -
nes  no  aparece d ispon ib le ,  cabe en tonces  preguntarse  sobre
la  . .conversac ión  para  pos ib les  acc iones> o  sobre  aque l la
<pare l  pos ib les  conversac iones>.  Saber  responder  a  es tas
pre€ lun tas ,  saber  qué conversac iones  son las  que debemos
ter re r  en  d . i fe ren tes  ocas iones ,  es  e la r te  de l  d iseño de  conver -
s a c i  o n e s .

A lgunos de  Ios  secre tos  de l  t raba ja r  y  v iv i r  con  o t ros
t i e n e n  q u e  v e r  c o n  e l  s e r  c o n t p e t e n t e s  e n  d i s e ñ a r  e s t a s  c o n -
v e r s a c i o n e s ,  a p r e n d e r : r  j u z g a r  c u á n d o  e s  c o n v e n i e n t e  a b r i r
una conversac ión  y  cer ra r  o t ra  y  saber  f i loverse  de  una
c o n v e r s a c i ó n  a  o t r a .  E s t a s  s o n  c o m p e t e n c i a s  f u n d a m e n t a l e s
t a n t o  e n  l a  c o n s t r u c c i ó n  d e  f a m i l i a s  a r m ó n i c a s ,  d e  p a r e j a s
c a p a c e s  d e  e n c a r a r  a d e c u a d a m e n t e  s u s  q u i e b r e s ,  c o m o  d e
o r g a n i z a c i o n e s  e m p r e s a  r i a l e s  e f e c t i v a s .

Es  impor tan te  subrayar  ( lL re  no  es tamos d ic iendo que Ias
c u a t r o  c o n v e r s a c i o n e s  i n d i c a d a s  s e a n  l a s  ú n i c a s  c o n v e r s a -
c i o n e s  p o s i b l e s  d e  l l e v a r  a  c a b o .  T a m p o c o  e s t a m o s  p l a n t e a n -
do que o t ras  conversac iones  sean menos impor tan tes  que las
q u e  h e m o s  m e n c i o n a d o  a r r i b a .  T a l  c o m o  i n d i c á r a m o s
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in ic ialmente hay inf ini tas posibi l idades para dist inguir  di-

ferentes conversaciones'  Aquel las que hemos mencionado

hasta ahora son sólo aquel las que consideramos at ingentes

en el  desafío de hacernbs cargos de nuestros quiebres'

RELACIONES PERSONALES Y CONVERSACIONES

Postulamos que nuestras relaciones personales se conf igu-

ran a part i r  de las conversaciones que sostenemos con otros'

Geneialmente no vemos el  fuerte vínculo que hay entre las

conversaciones y las relaciones personales. Pensamos que

estamos en una relación -o que tenemos una relación con

alguien- y que dentro de esa relación sostenemos conversa-

ciones. Esta interpretación separa la relación de las conver-

saciones que se l levan a cabo con las Personas con quienes

estamos en relación. No somos observadores del hecho de

que las conversaciones que sostenemos (y las que no soste-

nemos) son las que en verdad están produciendo y reprodu-

ciendo la relación.
Al no tomar en cuenta la conexión entre las relaciones

personales y ias conversaciones, se pueden producir  diver-

ius cottsecuencias. Es así como encontramos/ Por ejemplo, a

personas que se PreocuPan de tener una buena relación pero

que ponen escasa o nula atención a las conversaciones que

Jost ienen con sus parejas. Se comportan, por lo tanto, como

si las conversaciones no tuvieran que ver con la relación. No

es extraño encontrar los más adelante sorprendidos de que la

relación no funcione.
Postulamos que nuestras conversaciones generan el  tej i -

do en el  que nuestras relaciones viven. Las conversaciones y

las relacibnes son una misma cosa. Mantendremos una rela-

ción con alguien mientras eStemos en una conversación

abierta y cont ir , , ru con esa persona. Es eso 1o que def ine una

relación. Si ,  por cualquier razón, la conversación se inte-

rrumpe o termina, la relación también se interrumpe o ter-

mina.
Para saber qué t ipo de relación t ienen dos personas,

basta con observar sus conversaciones. Hace fal ta más. Al

obServar SuS converSaciOnes con OtroS determinamOs cómo

son sus relaciones con el los'  Nos imaginamos que alguien



podr ía,  de inmediato,  sa- l i rnos a l  paso d ic iendo,  . .Muy b ien,
estoy de acuerdo en que las conveisac iones son impor íantes.
Pero no todo es conversación en una relación. para una
pare ja,  por  e jemplo,  su v ida sexual  puede ser  tan impor tante
como sus conversaciones.  Su n ive l  de ingreso también pue_
de ser  impor tante,  así  como tantos ot ros iactores.  Es más,  en
una re lac ión hay muchas cosas que Ias personas no se d icen
y e l lo  puede ser  tanto o más impór tante qu"  lo  que se d iceno.

Estamos de acuerdo en que hay mucño cte i¿tido en este
comentar io .  una conversación est imulante no es necesar ia-
mente un sust i tu to de una re lac ión sexual  sat is factor ia  o de
disponer  de un mayor  ingreso.  A pesar  de esto,  ins is t imos en
que se necesi ta  examinar  muy pocas cosas además de las
conversaciones para evaluar  una re lac ión.

Una re lac ión sexual  def ic iente,  no nos o lv idemos,  no
t iene que ver  con la  act iv idad sexuar  que se real iza,  s ino con
el  ju ic io  que hacemos de e i la .  una rerác ión sexual  se const i -
tuye como mala en e l  ju ic io  que hacemos de que es mala.  Una
pare ja d i ferente,  con una act iv idad sexual  s imi lar ,  podr ía
tener  un ju ic io  d i ferente.

Adver t imos que no estamos d ic iendo que la  act iv idad
sexual  misma sea ind i ferente para e l  ju ic io  que tengamos de
el la .  obv iamente no.  E l  ju ic io  se emi te observandoTas acc io-
nes a las cuales éste se ref iere.  A l  hacer lo ,  s iempre operamos
a l  i n te r i o r  de  una  comun idad  que  posee  áe te rm inados
estándares desde los cuales las act iv idádes y acc iones de los
ind iv iduos se enju ic ian.  por  lo  tanto,  dado un determinado
t ipo de act iv idad sexual  y  dados los estándares de la  comu-
nidad dentro de la  cual  nos const i t r imos como ind iv iduos,
cabe razonablemente esperar  determinados ju ic ios.

Los seres humanos no t ienen plena l ibertad para sostener
las conversaciones que deseen. La mayoría de lós juicios que
emitimos no t ienen su origen en nosotros mismoi sino en la
comunidad en que v iv jmos.  por  c ier to ,  a  veces podemos
conformarnos con estándares sociares más o -"r,bs ereva-
dos.  Pero d i f íc i lmente podemos hacer  esto con todo.  por
muy (excéntr icos> (d i ferentes de nuestra comunidad)  que
seamos,  s iempre seremos un producto de nuestras condic io-
nes soc ia les e h is tór icas.  Los seres humanos son s iempre
seres soc ia les e h is tór icos.

z 3 z

Con todo,  e l  sostener  que la  act iv idad sexual  es def ic ien-
te  es  un  j u i c io  y  en  e l  domin io  de  l os  j u i c ios  s iempre  hay ,
teór icamente,  espacio para opin iones d i ferentes.  Es más,
inc luso en e l  caso de que dentro de una pare ja,  uno de e l los
o ambos tengan e l  ju ic io  de que la  act iv idad sexual  es def i -
ciente, el juicio sobre la importancia que tengan de ese
mismo ju ic io  puede ser  muy d is t in to.  En ot ras palabras,  no
necesariamente ello es declarado como un quiebre por todos.

Hasta ahora, sin embargo, hemos tratado la actividad
sexual y el juicio que se ten€ia de el la como esferas sePara-
das.  No lo  son.  Y no lo  son en re lac ión a dos aspectos
di ferentes.  Pr imero,  por  cuanto la  act iv idad sexual  misma
es, en cuanto tal, un espacio de conversación y el t ipo de
conversaciones que se tenga (o no se tenga) antes, durante y
después de la  d inámica sexual  propiamente ta l ,  a fecta e l
carácter de la experiencia sexual.

Los animales somos seres sexuales. Los seres humanos, a
la  d imensión animal  de nuestra sexual idad,  añadimos e l
erot ismo.  El  erot ismo apunta a Ia  s ign i f icac ión de la  sexua-
l idad debido a nuestra capacidad in terpretat iva,  debido a l
hecho de que somos seres que v iv imos en e l  len¡ ;ua je.  E l
erot ismo,  rep i t iendo una fórmula que ya nos es habi tua l ,  es
sexual idad más in terpretac ión.  E l  énfas is ,  s in  embargo,  está
en la  in terpretac ión,  en la  d inámica convetsac ional ,  en la
v i r tua l idad del  juego.  De a l l í  que podamos tener  exper ien-
c ias erót icas muy poderosas que no necesar iamente impl i -
quen la consumación del acto sexual.

El segundo aspecto que destacar es el que al tratar activi-
dad sexual  y  ju ic ios por  separado,  estamos presc indiendo
del  poder  de las conversaciones para in terveni r  y  red iseñar
la  act iv idad sexual  con ot ro.  Nada nos obl iga a tomar e l  t ipo
de actividad sexual que tenemos con otro como un dato
frente al cual sólo podemos emit ir juicios. El lo implica estar,
desde ya, en la resignación de que las cosas son como han
sido y no pueden cambiar. Si tenemos el juicio de que la
actividad sexual con eI otro no nos satisface, podemos declarar el
quiebre e iniciar las conversaciones que nos permit irán
modif icarla. Tomemos nuestra vida sexual con el otro como
un domin io de d iseño y apoyémonos en e l  poder  de las
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conversaciones,  en la  capacidad generat iva del  lenguaje,
para constru i r  una nueva real idad.

El  mismo t ipo de razonamiento podemos hacer  con res-
pec to  a l  n i ve l  de  i ng reso  o  cua lqu ie r  o t ro  fac to r  no
conversacional  que est imemos que afecta nuestras re lac io-
nes personales.  Ins is t imos en que no estamos d ic iendo que
con sólo cambiar  nuestras conversaciones podemos modir i -
car  nuestras re lac iones.  Pero nuestras conversaciones t ienen
el  poder  de l levarnos a modi f icar  aquel lo  que no func iona.

Quien nos sa l iera a l  paso para objetar  nuestra pos ic ión
sobre e l  papel  de las conversaciones en nuestras re lac iones
personales,  decía a lgo más de lo  que todavía no nos hemos
hecho car€ lo.  Decía también que <en una re lac ión hay mu-
chas  cosas  que  l as  pe rsonas  no  se  d i cen  y  e l l o  puede  se i tan to
o más impor tante que lo  que se d icenr .  Estamos también de
acuerdo con esto.  Cuando hablamos de la  impor tanc ia c le  las
conversaciones no nos rest r ing imos so lamente a lo  que nos
decimos e l  uno a l  o t ro,  también a lud imos a lo  q le  nos
decimos a nosotros mismos.

El  hecho de no sostener  una conversación con nuestra
pare ja no hace desaparecer  la  conversación.  Sólo la  hacemos
pr ivada.  Se convier te  ahora en una conversación con noso-
t ros nr ismos.  Y cuando decimos que nuestras conversacio-
nes producen y reproducen nuestras re lac iones,  no só lo
estamos hablando de las conversaciones que sostenemos
con  nues t ra  pa re ja .  Tamb ién  i nc lu imos  aqu í  aq r . re l l as
conversaciones pr ivadas que sostenemos en e l  contexto de
esa re lac ión y  la  forma en que establecemos la  l ínea d iv isor ia
entre las conversaciones pr ivadas y  las públ icas.

Las conversaciones no nos proporc ionan tan só lo un
cnadro (una c lescr ipc ión)  de una re lac ión.  E l las const i tuyen
una especie de radiograf ía  de esa re lac ión.  A l  in ic iar  una
conversación con nuestra pareja también actuamos 1r, por lo
tanto, nos hacemos cargo de Ios quiebres que se produien en
esa re lac ión.  Nuestras conversaciones están s iempre t rans-
formando nuestras re lac iones,  sea para mejor  o  paia peor .  A l
sostener algunas conversaciones realizamos acciones y al
rea l izar  acc iones,  a lgunos de los ju ic ios negat ivos que pu-
d iésemos tener  pueden ser  modi f icados.

Quiebres y  conversaciones en las re lac iones personales

Las conversaciones que se l levan a cabo dentro de una buena
re lac ión no son s iempre n i  necesar iamente posi t ivas u opt i -
mistas.  En toda re lac ión debemos enfrentar  qu iebres y  s iem-
pre habrá cosas posi t ivas y  negat ivas que abordar .  Esto no
t iene nada de malo.  Una buena re lac ión no t iene por  c1ué no
inc lu i r  a lgunas conversaciones d i f íc i les y  a veces negat ivas.
Por  e l  contrar io ,  en una buena re lac ión s iempre hay espacio
para los rec lamos,  para las negat ivas,  para los desacuerdos,
etcétera.

Todas éstas son d imensiones const i tu t ivas de una re la-
c ión entre personas at ¡ tónomas,  y  es impor tante aceptar lo .
Cuando no lo  aceptamos,  estamos ideal izando lo  que son las
buenas re lac iones,  estamos generando expectat ivas que no
podrán ser  sat is fechas y  estándares i r rea les que van a gene-
rar  ju ic ios negat ivos permanentes.  También podemos l legar
a subvalorar  aspectos posi t ivos que ex is ten en nuestras
re lac iones.  Y a l  hacer lo ,  podr íamos terminar  compromet ién-
dolos.

Una buena re lac ión no es una re lac ión s in  quiebres;  es
una re lac ión que ha desarro l lado la  capacidad de emprender
acc iones que se ocupen de e l los en forma efect iva.  Y Ia  forma
en que nos hacemos cargo de los quiebres es a t ravés de
conversaciones.  A l  hablar ,  actuamos.  Al  actuar ,  cambiamos
e l  cu rso  no rma l  de  l os  acon tec im ien tos  y  hacemos  que  ocu -
r ran cosas que no pasar ían s i  no actuásemos y s i  no tuv iése-
n ros  a lgunas  conve rsac i  ones .

Nuevamente,  por  lo  tanto,  p lanteamos que para evaluar
una re lac ión es necesar io  que examinemos las conversacio-
nes que la  producen.  Un domin io a observar  es la  capacidad
que ha desarro l lado la  re lac ión para generar  conversaciones
que apunten a los quiebres -que permi ta a los miembros de
esa re lac ión actuar  y  coord inar  acc iones con ot ros.

Conversaciones públ icas y  pr ivadas

Otro domin io de observación cuando examinamos una re la-
c ión desde la  perspect iva de sus conversaciones es prov is to
por  la  d is t inc ión,  ya mencionada,  ent re las conversaciones
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públ icas y las pr ivadas. Decimos que una conversación es
púb l ica  cuando la  sos tenemos con o t ra  persona.  En mi  re la -
ción con esa persona, ésta es una conversación públ ica. Una
conversación pr ivada es aquel la que nos reservamos -una

conversación que en verdad sostenemos pero no comPartimos.
Las  d is t inc iones  de  conversac iones  púb l icas  y  p r ivadas

só lo  t ienen sent ido  aquí  en  e l  con tex to  de  una de terminada
relación. Para una relación específ ica, la conversación . . .xo

podr ía  ser  púb l i ca  o  p r ivada.  B ien  podr ía  suceder  que una
conversac ión  que es  púb l ica  para  una re lac ión  fuese pr ivada
para  o t ra .  Eso es  lo  que hacemos con Ios  secre tos .  Cuando le
contamos a  a lgu ien  un  secre to ,  lo  que es tamos hac iendo es
abr i r  una conversac ión  - la  hacemos púb l ica  en  e l  con tex to
de esa conversac ión .  Y  también  le  es tamos p id iendo a  esa
persona que se  comprometa  a  mantener  p r ivada la  conversa-
c ión  en  e l  con tex to  de  o t ras  re lac iones .  En té rminos  de  la
pr imera  conversac ión ,  és ta  es  púb l ica .  En té rminos  de  Ia
ú l t ima,  la  conversac ión  es  pr ivada.

Los  seres  humanos es tamos cons tan temente  char lando
c o n  n o s o t r o s  m i s m o s .  E m i t i m o s  j u i c i o s  a c e r c a  d e  c a s i  t o d o .
Sostenemos conversac iones  sobre  nues t ros  deseos  y  sobre  e l
fu tu ro .  Aun cuando es temos sos ten iendo conversac iones
púb l icas ,  sos tenemos también  conversac iones  pr ivadas ,  y ,
s in  lugar  a  dudas,  sos tenemos muchas conversac iones  pr i -
vadas  mien t ras  es tamos escuchando a  los  demás.  En v ig i l ia ,
es tamos cons tan temente  inmersos  en  conversac iones  pr iva-
das .  S in  embargo,  no  las  hacemos todas  púb l icas .  S iempre
es tamos eva luando s i  e l  hacer  ta l  o  cua l  conversac ión  púb l i -
ca  con a lgu ien  es  adecuado en  e l  con tex to  de  nues t ras  re la -
c iones .  Usua lmente ,  nos  reservamos muchas conversac io -
n e s .  N u e v a m e n t e ,  n o  h a y  n a d a  c u e s t i o n a b l e  e n  e l l o .

Desde es ta  perspec t iva ,  una re lac ión  es  buena s i  encuen-
t ra  un  equ i l ib r io  adecuado en t re  las  conversac iones  púb l icas
y  p r i v a d a s .  E s t e  e q u i l i b r i o  c a m b i a  d e  u n a  r e l a c i ó n  a  o t r a .  S i
tenemos una re lac ión  comerc ia l  con  a lgu ien ,  podr íamos
esperar  que a lgunas  conversac iones  fuesen pr ivadas .  S i  a l -
gu ien  las  p lan teara ,  b ien  podr ía rnos  dec i r ,  <Lo s ien to ,  Pero
es to  es  pr ivado" .  Tenemos aquí  lo  que podr íamos l lamar  e l
"p r iv i leg io  de l  s i lenc io"  o  "e l  p r iv i leg io  c le  la  p r ivac idad" '
E l lo  es  expres ión  de  nues t ra  au tonomía  como personas.
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Sin embargo,  podr íamos estar  d ispuestos a compart i r  esa
misma conversación en una re lac ión más ínt ima o ta l  vez en
una conversación con un terapeuta o con un rrcoaclbr. En ese
contexto,  la  invocación del  pr iv i leg io de la  pr ivac idad po-
dr ía ser  escuchada de manera d i ferente.  Una re lac ión se
especi f ica por  los l ími tes que def inen cuáles son las conver-
saciones que se deberían sostener en la relación -cuáles son
las que se hacen públicas y cuáles se reservan.

Aun cuando ex is ten a lgunos estándares soc ia les que
norman lo que debiera hacerse público y lo que debiera
mantenerse pr ivado en una re lac ión,  los l ími tes entre uno y
ot ro t ienen/  por  lo  genera l ,  a lgún grado de f lex ib i l idad.  No
están est r ic tamente def in idos y  le  corresponde a cada par te
involucrada en la  re lac ión e l  especi f icar los.  Los l ími tes va-
r ían o son más o menos est r ic tos según los d i ferentes entornos
socia les.  En Ing laterra,  por  e jernplo,  los l ími tes entre lo
pr ivado y lo  públ ico son,  genera lmente,  mucho más est r ic tos
que en los países de la  Europa medi ter ránea.  Esto produce
en lng laterra no só lo un fuer te sent ido de Io  pr ivado,  s ino
también un fuer te sent ido de lo  púbt ico.

Por  lo  tanto,  un asunto cruc ia l  en una re lac ión es e l  de ser
capaz de establecer  la  d iv is ión entre lo  pr ivado y lo  públ ico,
es deci r ,  ent re nuestras conversaciones pr ivadas y  públ icas.
Aun en re lac iones muy ínt imas s iempre hay una d iv is ión
que hacer .  Lo que hace que una re lac ión sea ín t ima es e l
hecho de que estamos d ispuestos a compart i r ,  en e l la ,  mu-
chas conversaciones que normalmente mantendr íamos en
reserva/  no e l  hecho de hacer  públ icas todas nuestras con-
versac iones pr ivadas.

iQué conversaciones debiéramos mantener  pr ivadas en
una relación íntima? No es posible trazar el l ímite desde
fuera de una relación y desde fuera del contexto provisto por
Ias c i rcunstancias que lo  rodean.  Sin embargo,  s í  es pos ib le
efectuar  a lgunas considerac iones que ayuden a tomar una
decis ión a l  respecto.

Debemos adrn i t i r  que todos sostenemos muchas conver-
sac iones automát icas.  S implemente,  nos encontramos en
e l l as .  I nc luso ,  e l  dec i r  que  l as  sos tenemos  cons t i t uye  una
d is to rs ión  de l  f enómeno  de  l as  conve rsac iones  au tomát i cas .
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Ser ía  más prec iso  dec i r  que es tas  conversac iones  nos  t ienen,
pues to  que no  tenemos cont ro l  a lguno sobre  e l las .  Ent re
es tas  conversac iones  au tomát icas  hay ,  por  e jemplo ,  muchas
q u e  s e b a s a n  e n  j u i c i o s  d e  l o  q u e  e s t á  o c u r r i e n d o ,  j u i c i o s  q u e ,
una vez  fuera  de  esa  conversac ión ,  pueden demost ra rse
c o m o  i n f u n d a d o s .

A lgunos c reen que una re lac ión  ín t ima . ,debe,  sos tener
cua lqu ie r  conversac ión  au tomát ica  que sur ja .  Es to  s ign i f i ca
hacer las  púb l i cas  ind isc r im inadamerr te ,  s in  pensar  en  las
consecuenc ias  que e l lo  t iene  para  la  re lac ión .  La  re lac ión  es
cons iderada como un depós i to  para  ar ro ja r  a l l í  cua lqu ie r
conversac ión  au tomát ica .  Hay  qu ienes  l legan inc luso  a  pen-
sar  que la  re lac ión  no  es  buena s i  e l lo  no  ocur re .  Es ta  ac t i tud
i m p l i c a  q u e  d a  l a  r e l a c i ó n  p o r  s e n t a d a .  Y  n o  s e  a s u m e
r e s p o n s a b i l i d a d  p o r  l a  f o r m a  e n  q u e  l a s  c o n v e r s a c i o n e s
conf iguran  nues t ras  re lac iones .

Nuest ras  re lac iones  persona les  pueden verse  per jud ica-
d a s  a l  a b r i r  i n d i s c r i m i n a d a m e n t e  e n  e l l a s  t o d a s  n u e s t r a s
c o n v e r s a c i o n e s  p r i v a d a s .  T o d a  r e l a c i ó n  n e c e s i t a  c u i d a d o s ,
n e c e s i t a  a t e n c i ó n  y  n e c e s i t a  s e r  c u l t i v a d a .  T o d a  r e l a c i ó n
c o n s t i t u y e  u n  e s p a c i o  d e  i n q u i e t u d e s  m u t u a s .  L o  q u e  c u a l -
q u i e r a  d i g a  o  h a g a  n o  e s  s ó l o  u n a  a c c i ó n  s i g n i f i c a t i v a  e n

t é r m i n o s  d e  l a s  i n q u i e t u d e s  d e  l a  p e r s o n a  q u e  a c t ú a ,  s i n o
q u e  t a m b i é n  e s  u n a  a c c i ó n  q u e  i n t e r v i e n e  d e n t r o  d e l  d o m i -
n i o  d e  i n q u i e t u d e s  d e  l a  p e r s o n a  a  q u i e n  l e  h a b l a m o s  o  s o b r e
q u i e n  a c t u a m o s .

A l  abr i r  una conversac ión  en  una re lac ión  ín t ima,  debe-
mos -s i  es  que asumimos nues t ra  responsab i l idad  por  esa
re lac ión-  juzgar  de  qué manera  es ta  conversac ión  podr ía
a fec tar  las  inqu ie tudes  de  nues t ra  pare ja .  Debemos eva luar
qué nueva rea l idad es tamos deve lando a  es ta  persona y  qué
impl ica  és ta  en  té rminos  de  sus  inqu ie tudes .  Nuest ra  dec i -
s ión  de  abr i r  una conversac ión ,  as í  como también  la  de  hacer
púb l ica  una conversac ión  pr ivada,  debe ser  tomada asu-
miendo la  responsab i l i c lad  por  la  fo rma en que nos  es tamos
h a c i e n d o  c a r g o  d e  l a s  i n q u i e t u d e s  d e  l a  o t r a  p e r s o n a .  H a y
pocas  cosas  que sean más per jud ic ia les  Para  una re lac ión
q u e  d a r l a  p o r  s e n t a d a .

S in  embargo,  mantener  p r ivada una conversac ión  pr iva-
da  también  puede per jud icar  la  re lac ión .  A  menudo las
conversac iones  pr ivadas  in te r f ie ren  en  nues t ra  re lac iones
c o n  o t r o s ,  o b s t r u y e n d o  p o s i b i l i d a d e s  d e  c o o r d i n a r  a c c i o n e s
en con jun to .  Es to  puede ocur r i r ,  por  e jemplo ,  cuando tene-
mos un  rec lamo que no  hemos hecho púb l ico ,  o  cuando
tenemos una in te rpre tac ión  sobre  Ias  acc iones  de l  o t ro  que,
en  verdad,  nos  c ie r ran  pos ib i l idades  en  esa re lac ión .  Los
asuntos  que a fec tan  la  conf ianza mutua de  las  par tes  en  la
re lac ión ,  genera lmente  per tenecen a  es ta  ca tegor ía .

Cuando es to  ocur re  -es to  es ,  cuando hay  una conversa-
c ión  pr ivada que no  se  d i luye  y  obs t ruye  la  re lac ión- ,
podr ía  ser  impor tan te  compar t i r  esa  conversac ión  por  e l
b ien  de  la  re lac ión ;  exp lo r :a r  jun tos  a lgunas  fo rmas de  abor -
dar  las  inqu ie tudes  invo lucradas  en  esa conversac ión  pr iva-
da .  Cuando hacemos es to ,  genera lmente  ponemos nues t ras
inqu ie tudes  y  e l  in te rés  de  mantener  una re lac ión  sana por
sobre  e l  in te rés  por  e l  o t ro  miembro  de  la  re lac ión .  A l  hacer
púb l ica  es ta  conversac ión ,  podemos ac la rar  las  cosas .  Ade-
más,  es  una manera  de  asumi r  la  responsab iUdad por  la
relación.

Más al lá del <hablar como acción>>

Nos re lac ionamos con Ios  demás cuando coord inamos acc io -
nes  con e l los ,  cuando juzgamos que tenemos un  espac io
a b i e r t o  y  c o n t i n u o  p a r a  c o o r d i n a r  a c c i o n e s  c o n  a l g u i e n .  E l
lengua je  nos  permi te  coord inar  acc iones  con o t ros  para  co-
ord inar  acc iones  con e l los .  Para  ta l  e fec to ,  hacemos pe t ic io -
nes ,  o fe r tas /  p romesas,  dec la rac iones  y  a r f i rmac iones  y ,  a
t ravés  de  es tos  d i fe ren tes  ac tos  l ingü ís t i cos ,  par t i c ipamos
con o t ros  en  múl t ip les  juegos  de  lengua je .

En a lgún momento ,  nues t ro  in te rés  cent ra l  fue  e l  de
most ra r  que las  re lac iones  per tenecen a l  domin io  de  la  coor -
dinación de acciones. El lenguaje, di j imos, nos permite coor-
dinar acciones con otros. La fórmula central  era . ,hablar :>
acc ión" .  S in  embargo,  desde que p lan teáramos es te  pos tu la -
do ,  hemos avanzado más a l lá  de  é1 .  De n inguna manera
s ign i f i ca  es to  que es temos negando la  va l idez  de  nues t ro
pos tu lado.  Lo  sus ten tamos p lenamente ,  pero  requ ie re  ser
pues to  en  un  contex to  más ampl io .
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Bu-scando ampl iar nuestra comprensión de Ia relación
entre los fenómenos humanos y el  len¡;uaje, fue preciso dar
a lgunos  pasos  más.  E l lo  nos  l levó  progres iva-e . , te  a  sobre_
pasar  e l  p lan teamiento  de  que hab lar  es  ac tuar .  De a l l í  que
seña láramos que s i  quer íamos a lcanzar  una comprens ión
más profunda del len¡;uaje, no podíamos l imitarnbs al  ha_
b lar .  Comprender  e l  hab la r  no  e .a  su f ic ien te .  E l  hab la r ,
d i j imos,  t iene  sent ido  só lo  en  func ión  de l  escuchar .  Una
comprensión del lenguaje que se concentre en el  aspecto del
hab la r  es  sesgada.  Es to  es  pár t i cu la rmente  impor tan te  en  las
re lac iones  in te rpersona les .  En es te  caso,  la  p reocupac ión
por  e l  escuchar  es  tan  impor tan te  como la  p reocupu.ün  po ,
e l  hab la r .

As í  como e l  escuchar  nos  concru jo  más a l rá  de l  habtar ,
queremos ahora  t ras ladarnos  más a l lá  de  una comprens ión
es t recha de  la  acc ión  -por  lo  menos,  más a l lá  de  la  noc ión  de
que e l  lengua je  es  esenc ia l  y  exc lus ivamente  coord inac ión
de acc iones .  Es to  no  n ie ¡ ;a  que cada vez  que hab lamos,
actuamos. La noción que deseamos sobrepásar es la que
p lan tea  que cuando hab lamos,  Io  hacemos ion  er  f in  inme-
d ia to  de  coord inar  acc iones  con o t ros .  La  coord inac ión  de
acc iones ,  s iendo una d imens ión  pr imar ia  de l  lengua je ,  es  a
la  vez  só lo  una de  las  pos ib i l idaáes  que és te  nos"o f réce .

.  U. l  vez que en la coorct inación de acciones generamos el
lengua je ,  és te ,  rnás  a l lá  de  expanc l i r  nues t ra  capac idad de
coord inar  acc iones ,  nos  t rans forma en seres  que usan e l
lengua je  para  cons t ru i r  sen t ido .  E l  lengua je  t ran i fo rma a  los
seres  humanos en  seres  que v iven  en  e fdeégar ramiento  de  la
búsqueda de  sent ido .  Es te  es  e l  se l lo  de  nues t ra  cond ic ión
or ig inar ia  que se  encuent ra  en  la  base de l  fenómeno huma-
no.  Desde ese momento ,  una impor tan te  invers ión  t iene
lugar .  E I  domin io  de l  sen t ido  que resu l ta ra  de  nues t ra  capa-
c idad de  coord inar  la  coord inac ión  de  acc ión  con o t ros  (e ig . ,
nues t ra  capac idad de  lengua je) ,  ahora  se  t rans forma en e l
t ras fondo desde e l  cua l  ac tuamos y  desde e l  cua l  la  acc ión
misma es  eva luada.

,La 
importancia de la narración de historias en ra existencianumana

!n su afán por  la  búsqueda de sent ic lo ,  los seres humanosinventan y  narran h is tor ias.  Tan pronto como los n iñosadquieren competencias mín imas en e l  lenguaje,  comienzan
a preguntar  . . . .Por  qué" .  Todos sabemos lo  J i f  fé i t  c tue resul taa veces sac iar  su cur ios idad.  Descre ra in fanc ia,  üdos v iv i_mos esa urgencia bás ica de darre un sent ido a Io  que ocurreal rededor  nuestro.  s i  examinamos esto con mayor  deten-ción, nos daremos cuenta cle que somos la única e'specie queinventa h is tor ias.

,  
Esta compuls ión por  contar  h is tor ias no es t r iv ia l .  No esalgo que hacemos . ,además, ,  de muchas ot ras cosas.  Es unade las cosas más impor tantes que hacemos.  Si  nos preguntan

quienes somos,  contamos una h is tor ia .  Nuestro- i¿ ' " r . , t iao¿ ruconst i tuye como una h is tor ia  que contamos acerca de noso-t ros mismos'  Es una h is tor ia  qu 'e nos posic iona en un mundo.
,Y.a.uold? nos preguntan acerca c le l  mundo,  contamos ot ranrstorra '  Nuestro mundo es s iempre una r r is tor ia  acerca decómo son las cosas que nos rodeán.

No nos re lac ionamos con nuestro entorno como s i  éstefuese una co lecc ión de ent idades y acontec imientos separa-dos ' .  Cualesquiera sean ras ent idaáes y acontec imientos quedis t ingamos,  los organizamos,  les damos un orden f ru  po_drá ser más o menoi acabado, a través J"; ir; ; ; ; ,  l 'u to,re lac ionan unos con ot ros.  puesto que nosotros,  como jnd i_
v iduos -como ident idac ler  p" . ronoles-  somos una h is tor iaacerca de quienessomos,  y  puesto que todos v iv imos en unmundo que es también rná Áis tor ia ,  podr íamos deci r  crue rosseres humanos son historias dentro cre historiut, ioáot, . i lo,pr .oducidal  por  nosotros mismos.  Hemos s ido creadores demi tos desde nuestras formas más tempfanas de ex is tenc iasocia l .  Esto es const i tu t ivo del  ser  humano.

A veces, sin embarfio, nos parece que Ios creadores clemi tos eran nuestros antepasadbs y no nosotros.  pensamos
que e l los eran los que v iv ieron "n mundos mí t icos y  quenosotros abandonamos esa forma de ser hace ya algún,t iem_po'  A d i ferencia de e l los,  sostenemos que nosotros hemosdejado de necesi tar  mi tos pues sabemos cómo las cosas son.
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Para remarcar  eI  punto,  l rab lamos,  por  e jemplo,  de nuestras
expl icac iones c ient í f icas.  Pero nuestros antepasados tam-
bién pensaban que sabían cómo las cosas eran.  También
consideraban sus h is tor ias como representac iones verdade-
ras  de  l a  rea l i dad .  S i  obse rvamos  nues t ras  exp l i cac iones
cient í f icas,  debemos admit i r  que e l las también son h is tor ias.
His tor ias que son más efect ivas que ot ras,  h is tor ias que
están fundadas de manera que hemos l legado a aceptar
como más poderosas que ot ras,  pero,  a l  f ina l , las expl icac io-
nes científ icas no son sino narra t ivas que producimos acerca
del mundo.

Cenera lmente,  no vemos nuestros mi tos como mi tos n i
nuestras h is tor ias como h is tor ias.  No nos damos cuenta de
que inc luso lo  que decimos acerca de nuestros antepasados
es una h is tor ia .  No hay sa l ida.  No podemos escapar  del
te j ido que creamos con nuestras h is tor ias.  Los seres huma-
nos v iven. .<en lenguaje" :  v iven a l  in ter ior  de las h is tor ias que
construyen para otorgar  sent ido a s í  mismos y a l  mundo que
los rodea.  Mart in  Heidegger ,  ! [ue,  como lo  hemos señalado
ya,  ins is t ía  en que e l  "  lenguaje es la  morada del  sero,  observó
nuestras h is tor ias como "edi f ic ios que cobi jan a l  hombre>.
Reconoció que e l  hombre no es so lamente e l  productor  de
sus h is tor ias,  s ino,  antes que nada,  e l  producto de e l las.  "E l
hornbre actúao,  escr ib ió  Heidegger ,  <como s i  fuese e l  ar t í f ice
y e l  maestro del  lenguaje,  en c i rcunstancias que es e l  lengua-
je  e l  que ha permanecido como maestro del  hombre" .

Las h is tor ias func ionan como refugios para los seres
humanos.  Toda soc iedad es a lbergada dentro de a lgunas
estructuras fundamentales compuestas de narrativas. Las
llamamos metanarrativas o metahistorias. También las l la-
mamos discursos históricos. Son componentes esenciales de
una cultura part icular. Al mirar la historia, la l i teratura, la
rel igión y la f i losofía de una sociedad determinada, lo que
estamos haciendo es examinar  aquel las metanarrat ivas que
const i tuyen uno de los p i lares más impor tantes de esa soc ie-
dad.  E l los son las h is tor ias bás icas a par t i r  de las cuales la
gente conf iere sent ido a su v ida.  De acuerdo a cómo una
colectividad humana le cla sentido a su vida, aparecen dife-
rentes formas de ex is tenc ia humana.

His tor ias y  acc ión

En a lgunas secc iones anter iores pudimos observar  de qué
manera las h is tor ias a lnenuc- lo  nos d is t raen de e jecutar
acc iones .  Esc r ib imos  que ,  a l  pe rmanecer  en  l as  h i s to r i as  que
resu l tan  de  l as  <conve rsac iones  de  j u i c ios  pe rsona les "  (en
las  que  desa r ro l l amos  in te rp re tac iones  de l  po r  qué  l as  cosas
están como están) ,  a  menudo nos d is t raemos de emprender
las acc iones que nos ayudan a superar  nuestros quiebres.
Caemos en una act i tud pasiva de la  cual  no surgen compro-
misos para cambiar  las cosas.  Hemos señalado e l  papel
negat ivo que pueden desempeñar  las h is tor ias con respecto
a la  acc ión.

Sin embargo,  ahora queremos enfat izar  que a lgunas ac-
t iv idades que t ienen que ver  con la  creación de h is tor ias
también pueden desem¡reñar  un papel  pos i t ivo con respecto
a nuestra capacidad de acc ión.  De hecho,  éste es e l  papel  que
desempeñan las h is tor ias para def in i r  d i ferentes formas de
vida hunrana y para otorgar  sent ido a la  ex is tenc ia.  Es desde
la act iv idad de inventar  h is tor ias r lue desarro l lamos una
vis ión de fu turo y ,  por  lo  tanto,  abr inros un hor izonte que
nos va a impu lsar  a emprender  acc iones.  También es a t ravés
de  l a  i nvenc ión  de  h i s to r i as  que  desa r ro l l amos  e l  t r as fondo
que dará sent ido a desaf iar  e l  presente y  a rea l izar  acc iones.
Muchas  veces  ac tuamos  a  pa r t i r  de l  hecho  de  que  t i ene
sen t i do  l race r lo  as í .  Genera l rnen te ,  son  aque l l as  h i s to r i as
que tenemos acerca de nosotros y  del  mundo las qt re pro-
veen e l  sent ido desde e l  cual  la  acc ión surge.  La acc ión jamás
ocurre en un vacío.  Ocurre desde e l  ent ramado de h is tor i¿ ls
que le  conf ieren a ta l  acc ión su sent ido.

Los movimientos soc ia les,  esas fuerzas co lect ivas que
tantas veces han cambiado e l  curso de la  h is tor ia ,  son pro-
ductos de narrat ivas convoc¿- tntes que han ten ido e l  poder  de
uni r  a  la  gente en torno a una causa común.  Esas h is tor ias
operan,  en e l  c lec i r  de Anto l r io  Gramsci ,  como e l  .cemento,
que mant iene unidos a los ind iv iduos que in tegran e l  movi -
miento soc ia l .  Los movimientos soc ia les son só lo t rn  e jem-
plo,  ent re muchos ot ros,  de l  poder  de las h is tor ias,  o  del
poder  de los mi tos.
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El  poder  de  la  invenc ión  de  h is to r ias  en  las  re lac iones

Postu lamos que para  generar  re lac iones  es t rechas  neces i ta -
mos lnás  que tan  so lo  encont ra r  fo rmas mutuas  de  coord inar
acc iones .  C ie r tamente ,  una e fec t iva  coord inac ión  de  acc io -
nes  es  impor tan te ,  pero  no  s iempre  es  su f ic ien te .  Las  re lac io -
nes  es t rechas ,  y  en  espec ia l  las  re lac iones  ín t imas es t rechas ,
generalmente se basan en un trasfondo básico compart ido
que les  conf ie re  sent ido .  Es tas  re lac iones  -además de  las
acc iones  con jun tas-  son capaces  de  generar  su  proP ia  s ign i -
f i cac ión .  Generan e l  sen t ido  de l  es ta r  jun to  a  aque l los  que
par t i c ipan en  Ia  re lac ión .

Nuevamente ,  es to  ocur re  de  manera  dec is iva  en  las  con-
versac iones  que cons t i tuyen esa re lac ión .  A les tar  en  conver -
sac ión ,  la  pare ja  se  invo lucra  en  e l  p roceso de  cons t ru i r
h i s t o r i a s  c o m p a r t i d a s  q u e  l e  d a r á n  s e n t i d o  a l  e s t a r  j u n t o s .

Sus  conversac iones  se  asemejan  a l  p roceso de  h i lado,  en  que

se va  proc luc iendo e l  te j ido  que sos t iene la  re lac ión .  A l  es ta r
er - l  conversac ión ,  ambos in tegran tes  de  la  pare ja  en t ran  en  un
proceso de  t rans formac ión  mutua.  Sus  h is to r ias  se  en t re -
mezc lan .  Lue¡1o,  según la  ca l idad de  es ta  fus ión  de  h is to r ias ,
se  desar ro l la rá  un  t ras fondo compar t ido ,  un  espac io  de
consenso,  se  produc i rá  un  mundo compar t ido ,  y  aparecerá
una sens ib i l idad  conrpar t ida  por  qu ienes  in tegran  Ia  re la -
c i ó n .

Todo es to  genera  lo  que e l  b ió logo Humber to  Maturana
ha denominado un  proceso de  t rans formac ión  mutua con-
gruente  en t re  las  par tes  invo lucradas .  Con e l  t iempo,  e l las
observarán lo  b ien  que se  complementan,  lo  b ien  que pue-

d e n ,  i n c l u s o ,  a n t i c i p a r  l a s  a c c i o n e s  y  r e a c c i o n e s  d e  c a d a  u n o .
Todos henros  s ido  tes t igos  de  es te  fenómeno e t1  pare jas ,
a m i g o s ,  e q r : i p o s  y  e m p r e s a s .  N o r m a l m e n t e ,  l e  l l a m a m o s  a
es to  una buena re lac ión .  Lo  que se  ha  produc ido  es  lo  que
nosot ros  l lamamos una cu l tu ra  sana para  la  re lac ión .

También hemos s ido  tes t igos  de  lo  cont ra r io .  Hemos
v is to  cómo a lgunas  re lac iones  se  han ro to  y  cómo los  compa-
ñeros  invo lucrados  parecen d is tanc ia rse  cada vez  más a
medida  que t ranscur re  e l  t iempo.  Cuando es to  ocur re ,  b ien
podr íamos hab lar  de  " incompat ib i l idad  de  carac teres>,  de

dis t in tas personal idades.  Pero con e l lo  estamos ut i l izando e l
resul tado de lo  que sucedió (e l  que mostraran no compat ib i -
l izar), como explicación de que el lo sucediera. Estamoi usan-
do e l  resul tado como causa.  La , , incompat ib i l idado no es un
factor  dado en una re lac ión.  Quien la  produce es la  re lac ión
misma y, por tanto, las conversaciones que configuran esa
relación.

Deseamos,  por  lo  tanto,  enfat izar  este aspecto de nues-
tras conversaciones: su capacidad de crear un mundo com-
par t ido en que cada par te vea a la  ot ra como copar t íc ipe en
Ia invención de un fu turo común.  Las conversaciones pue-
den crear  esto.  También pueden dest ru i r  la  pos ib i l idad de
lograr lo .  Cuando producen una cu l tura sana,  juzgamos nues-
t ras re lac iones como "cá[ idas"  y  observamos nuestras casas
co.mo "hogares" .  Se convier ten en mejores refugios,  mejores
edi f ic ios en los que morar .  Estas nuevas est ructuras hañ s ido
producidas por  e l  lenguaje,  en conversaciones.

No es f recuente darnos cuenta de que nuestras conversa-
c iones producen cul turas posi t ivas y  negat ivas.  Encontra-
mos a a lgunas personas a quienes les va b ien y  a ot ras mal
en sus re lac iones.  A lgunos de nosotros parecemos compe-
tentes para constru i r las y  ot ros parecen no saber  hacer lo .
Todo esto ocurre como s i  fuese decid ido por  la  ex is tenc ia de
ta lentos personales ocul tos.  Postu lamos que,  mediante Ias
dis t inc iones que hemos presentado,  podemos observar  e l
fenómeno de la  construcc ión de un mundo compart ido a
t ravés de las conversaciones.  Este nuevo obsetvador  nos
puede permi t i r  d iseñar  nuestras conversaciones en forma
ta l  de hacernos responsables por  e l  t ipo de re lac iones que
estamos generando.

CONVERSACIONES EN LAS ORGANIZACIONES
EMPRESARIALES

Las organizac iones como unidades l ingüíst icas

El  reconocimiento del  papel  generat ivo del lenguaje permi te
un nuevo enfoque para la  comprensión de las organizac io-
nes-en genera l ,  como as imismo de las empresas y  las act iv i -
dades gerenciales o de ftranageftretzf .  Este enfoque nos mues-
t ra  que  l as  o rgan izac iones  son  fenómenos  l i ngü ís t i cos :
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un ic lac les  cons t ru idas  a  par t i r  de  conversac iones  espec í f i cas ,

q u e  e s t á n  b a s a d a s  e n  l a  c a p e r c i d a d  d e  l o s  s e r e s  h u m a n o s  p a r a

efectuar compromisos mutuos cuando se comunican entre sí .

S i  examinamos una emPresa,  por  e jemplo ,  nos  daremos

cuenta  de  que lo  que la  cons t i tuye  no  es  su  nombre ,  n i  e l

ed i f i c io  c londe es tá  ub icada,  n i  un  produc to  espec í f i co  o  un

con jun to  de  produc tos .  Todos e l los  pueden cambiar  y  la

e m p r e s a  p u e d e  s e g u i r  e x i s t i e n d o '-Una 
empreso eJ  una red  es tab le  de  conversac iones '  Como

ta l ,  genera  una ident idad en  e l  mur rdo  que t rasc iende a  sus

m i e n r b r o s  i n d i v i d u a l e s .  H a y  m u c h a s  f o r m a s  e n  q u e  l a s  e m -

p r e s a s  v a n  m á s  a l l á  d e  l o s  i n d i v i d u o s  q u e  l a  i n t e g r a n '  L a s

e m p r e s a s  s o n  a g e n t e s  d e  a c c i ó n  y  e n  c u a n t o  t a l e s ,  s e  v u e l v e n

s o c l a l m e n t e  r e s p o n s a b l e s  d e  s u s  a c c i o n e s .  I n d e p e n d i e n t e -

m e n t e  d e  l a s  r e . s p o n s a b i l i d a d e s  i n d i v i d u a l e s  q u e  p u e d a n

estar  invo lucrar las ,  hacemos responsab le  a  Exxon por  e l

d e r r a m a m i e n t o  d e  p e t r ó l e o  e n  A l a s k a  d e  E x x o n  V a l d é s ,  y

r l a m o s  c r é c l i t o  a  S o n y  p o r  e l  i n v e n t o  d e l  o W n l k m n t t ' '  L a s

e m p r e s a s  p u e d e l r  e x i s t i r  c i r r c u e n t a ,  c i e n  o  m á s  a ñ o s .  T o c l o s

s u s  m i e m b r o s  i n c l i v i d u a l e s  p u e d e r r  c a m L r i a r ,  p e r o  l a  e m p r e -

s a  p u e d e  s e g u i r  s i e n d o  l a  t n i s m a  e n t i d a d .
C i e r t a m e n t e  l a s  e m p r e s a s  c a m b i a n  c o t r  e l c o r r e r  d e l  t i e m -

po,  pero  los  cambic - rs  se  producen dent ro  de  una ident idad

c . - , , - ' t i t . . ,a .  Por  mu¡ ,  impor tan te  que sea e l  pape l  qué desem-

p e ñ e  u n  i n d i v i d u o  e n  l a  e n r p r e s a ,  s u  i d e n t i d a d  e s  s i e m p r e

d i f e r e n t e  d e  l a  i d e n t i d a d  d e  l a  e m p r e s a .  B i e n  s a b e m o s ,  p o r

e jemplo ,  que App le  t rasc iende a  Steve Jobs ;  queford  t ras-

c iende a  üe t t .y  Ford ;  y  que IBM t rasc iende a  Thomas i '
Watson J r . ,  independ ien temente  de  cuán impor tan te  para  la

cornpañía  pueda haber  s ido  cada uno de  e l los -
L a s  e r n p r e s a s  c o n s t i t u y e n  u n  c l a r o  e j e m p l o  d e l  p o d e r  d e l

le r - rgua je ,  de l  poder  de  las  convers¿ lc iones .  S i r r  lengua je  no

podr íamos cons t ru i r  o rgan izac iones .  Es  en  las  conversac io -

nes  qr re  las  e tnpresas  se  cons t i tuyen como un idades par t i cu-

l a r e J ,  c i r c u n s c r i b i e n d o  a  s u s  m i e m b r o s  e n  u r r a  e n t i d a d .  T a m -

b ién  es  en  las  conversac iones  que las  e lnpresas  aseguran su

e x i s t e n c i a  e n  e l  e n t o r n o ,  p r i n c i p a l m e n t e  h a c i e n d o  o f e r t a s  y

a c e p t a n d o  p e t i c i o n e s  e n  e l  n r e r c a d o .

La estructura l ingüística de las organizaciones

Examinemos brevemerr te  de qué manera las conversaciones
integran a los miembros ind iv iduales de una organizac ión
en una unidad par t icu lar .  Ex is ten a l  menos cuatro aspectos
que conviene explorar  en re lac ión a esto.

En pr imer  lugar ,  debemos aceptar  que cada unidad está
especi f icada por  sus l ími tes.  Lo que nos permi te d is t ingui r
una unidad es e l  hecho de que podemos separar la  de su
entorno.  S i  no podemos del inear  los l ími tes de la  unidad,
s implemente no podremos d is t ingui r la .  Ahora,  s i  observa-
mos los l ími tes de una organizac ión,  nos daremos cuenta de
que e l los son l ingüíst icos.  Quien per tenece a la  organizac ión
y quien no se decide mediante una declarac ión.  A lguien
invest ido de autor idad para hacer la ,  formula la  dec larac ión.

Los l ími tes de una empresa corresponden a una l ínea
trazada por  e l  lenguaje a t ravés del  poder  de a lgu ien para
hacer una cleclaración. Esta no es una cuestión que quecie
establec ida de una vez y  para s iempre.  Los ind iv iduos se
unen a una organizac ión y  la  de jan.  Cuando se unen a e l la  lo
hacen porque han s ido contr¿r tados,  y  esto ocurre por  dec la-
rac ión.  Cuando la  dejan,  es porque renuncian o son despedi -
dos,  lo  que también ocurre por  dec larac ión.

En segundo lugar , la  est ructura de una or¡ ;an izac ión está
cons t ru ida  como una  red  de  p romesas  mu tuas .  Cada  pe rso -
na está l igada a la  organizac ión por  compromisos especí f i -
cos y  es responsable de cumpl i r  con a lgunas concl ic ioñes de
sat is facc ión determinadas.  Como sabemos,  las promesas
resul tan de conversaciones.  Para tener  u na promesa,  a l ¡5u ien
debe hacer  una pet ic ión o una ofer ta  y  a lgu ien debe declarar
su aceptac ión a lo  pedido u of rec ido.  En Ias organizac iones
empresar ia les,  Ia  gente hace promesas en var iados domi-
n ios.  Hay promesas en e l  domin io de la  producción,  ventas,
m nrketing, servi cio al consu mi d or, a dm i n i  stración, gerencia
genera l  y  así  sucesivanlente.  Esta red in terna de promesas es
lo que le  permi te a una empresa cumpl i r  sus propias prome-
sas como ent idad en e l  mercado.

Y una organizac ión es más que una red de ind iv iduos
autónomos,  l igados por  una declarac ión de per tenencia a la
misma ent idad soc ia l  y  por  sus promesas ind iv iduales
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mutuas. Una tercera dimensión que considerar t iene que ver
con e l  hecho de que los miembros de una organizac ión
desempeñan sus acc iones sobre la  base de un t rasfondo
compart ido.  Esta const i tuye una impor tante venta ja econó-
mica de las organizac iones.  No es necesar io  dec i r le  a la  gente
en Lrna organizac ión,  cada vez que real iza una acc ión,  qué es
exactamente lo  que debe hacer  y  cómo hacer lo .  A l  produci r
un t rasfondo compart ido, los miembros de una organizac ión
generan condic iones s inérg icas que ahorran t iempo y recur-
sos a la  empresa.  Este t rasfondo compart ido es producido
por  un permanente h i lado de conversaciones,  Desde este
t rasfondo,  la  ident idad personal  de la  gente se entremezcla
con la  ident idad de la  empresa.

Esto es lo  que se conoce como la  "cu l tura '  de una empre-
sa.  Esta , ,cu l tura '  permi te e l  desarro l lo  de práct icas soc ia les
propias de la  organizac ión,  de estándares soc ia les comunes
desde los cuales cada miembro ind iv idual  emi te ju ic ios,  de
formas compart idas de actuar  y  de hacer  f rente a las c i rcuns-
tanc ias para produci r  resul tados.  Estas práct icas soc ia les
l legan incluso a ser ejecutadas en forma transparente, como
un conjunto de hábi tos,  por  qu ienes están inmersos en e l las.

Existe una cuarta dimensión en la cual el lenguaje une a
los miembros individuales de una organización. Este aspec-
to pertenece también a la ..cultura, de la organización y
constituye una parte del trasfondo compartido desde el cual
actúan las personas que pertenecen a una organización. No

.obstante,  se d i ferencia de lo  que hemos señalado anter ior -
mente en que su énfasis no está puesto en un pasado compar-
t ido s ino,  por  e l  contrar io ,  en compart i r  un fu turo común'
Las  o rgan izac iones  tamb ién  desa r ro l l an  cond ic iones
sinérgicas al circunscribir las acciones de sus miembros en
una visión compartida, una historia común acerca de 1o que
es posible y un compromiso compartido de realizar esa
visión en conjunto.

Este es un aspecto importante pata el funcionamiento de
una empresa. Ei futuro compartido permite que aquellos
que laboran en la empresa ejecuten acciones descle una base
consensual, compartiendo inquietudes comunes y aspiran-
do a metas comunes. A esto se le suele l lamar (acuerdo sobre
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dirección". La dirección compartida hace innecesario el
expl ic i tar  constantemente las inquietudes y  metas de la
empresa. Nuevamente, ahora t iempo y recursos y aumenta
la product iv idad de la  empresa.

Nuestro p lanteamiento pr inc ipa l  es que todo esto ocurre
en conversaciones.  S i  queremos comprender  una empresa
debemos examinar  las conversaciones que la  const i tuyeron
en e l  pasado y las que la  const i tuyen en Ia  actual idad.  La
for ta leza de una empresa nos conduci rá s iempre a la  for ta-
leza de sus conversaciones.  Sus debi l idades se re lac ionan
con Ias debi l idades de sus conversaciones o con e l  hecho de
que podr ían fa l tar  a lgunas conversaciones decis ivas.

A medida que una empresa va construyendo hábi tos de
comunicac ión posi t ivos,  lo  que aumenta su product iv jdad,
también genera hábi tos de comunicac ión negat ivos,  com-
promet iendo con e l lo  su efect iv idad.  E l  hábi to  genera cegue-
ra y  la  gente acaba por  suponer  que sus práct icas de negocios
constituyen la forma .,normal>> o <<natural" de hacer las
cosas.  Genera lmente no ven más a l lá  de su propio t rasfondo
comunicativo.

En real idad,  esto apunta a uno de los aspectos más
importantes de la consultoría de empresas. Lo que un con-
sultor hace es aportar un observador más competente de las
prácticas de negocios, un observador dist into del que genera
la cultura de la empresa. Este observador diferente puede
revelar  aquel los puntos c iegos que no son observados desde
el  in ter ior  de la  empresa y puede in terveni r  en las conversa-
c iones que const i tuyen a la  empresa y cambiar las.

Las conversaciones como fundamento de las organizacio-
nes empresariales

Postu lamos que,  cualquiera sea e l  problema que una empre-
sa esté enf rentando,  éste puede ser  examinado por  medio de
la observación de su estructura conversacional. Todos esta-
ríamos de acuerdo en que (algunos> problemas en la empre-
sa surgen de fal las en la comunicación (como, por ejemplo,
cuando las condiciones de satisfacción han sido escuchadas
en formas diferentes por las personas involucradas en hacer
una promesa) .  Todos conocemos los resul tados negat ivos

249



colaboración. Son conversaciones importantes para hacer de
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que su fgen de  es tas  fa t las .  También  es tamos fami l ia r i zados

io , r  los  l i rob lemas que se  der ivan  de  la  fa l ta  c le  persuas ión  a l

hacer  una venta ,  o  Cuando e I  lograr  acuerdos  toma demas ia-

do  t iempo,  o  cuanc lo  la  gente  no  cumple  sus  promesas o  las

cumple  en  fo rma s is temát icamente  de f ic ien te  o  inopor tuna.

Toc- los  admi t imos que esos  prob lemas Sufgen de  fa l las  en

nuest ras  conversac iones  y  poc lemos reconocer  de  qué mane-

ra  se  per jud ica  la  p roduc t iv idad de  la  empresa.

Nó obs tan te ,  nosot tos  p lan teamos que cua lqu ie r  p rob le -

ma,  sea o  no  es t r i c tamente  comunica t ivo ,  puede ser  exami -

nado desde la  perspec t iva  de  sus  conversac iones  subyacen-

tes .  Cuando hácernos  es ta  p ropos ic ión  no  nos  es tamos o lv i -

d a n d o  c l e  q u e  a l g u n o s  p r o b l e m a s  t i e n e n  d i m e n s i o n e s

n o - c o n v e r s a c i o n a l e s  s i g n i l i c a t i v a s .  S a b e m o s ,  p o r  e j e m p l o ,

q u e  s i  l a  p r o d u c c i ó n  s e  d e t i e n e  d e b i d o  a  u r l a  f a l l a  d e  e q u i -

1 i o s ,  h a y  á t t i  o t g o  m á s  q u e  t a n  s ó l o  u n a  f a l l a  c o n v e r s a c i o n a l .

S i n  e m b a r g o , t a m b i é n  e s  i m p o r t a n t e  o b s e r v a r  q u e  a u n

estos  prob le rnás  pueden ser  ev i tados ,  an t ic ipados  o  mejor

t ra tados  s i  ex is t ie .sen a lgunas  conversac iones  que no  se  l le -

varon  a  cabo.  Nos re fe r imos,  por  e jemplo ,  a  conversac iones

en e l  momento  de  la  adqu is ic ión  r - le  los  equ ipos /  o  a  conver -

sac iones  sobre  e l  uso  adecuado y  la  mantenc ión  de  e l los ,  o

acerca  c le  d iseñar  a l te rna t ivas  para  e l  caso de  fa l las .  Es tas

conversac iones  podr ían  haber  ev i tado e l  p rob lema o  po-

dr ían  haber  moc l i f i cado sus  consecuenc ias .  Por  o t ra  par te ,

también  debemos reconocer  que la  fo rma en que normal -

mente  mane jamos un  prob lema es  a  t ravés  de  conversac io -

r res  (p id ienc lo  a  a lgu ien  que repare  e l  equ ipo ,  dando av iso  a

nuest ros  c l ien tes ,  e tcé tera) .
P o s t u l a m o s ,  e n  c o n s e c u e n c i a ,  q u e  l a s  c o m p e t e n c i a s

comunica t ivas  de  una empresa de terminan,  en  un  a l to  g ra-

do ,  su  éx i to  o  su  f racaso.  Pos tu lamos que una empresa es  un

s is tema l ingü ís t i co  y  que todo lo  que ocur re  a l  in te r io r  de

e l la  puede ie r  exami r rado desde la  perspec t iva  de  sus  con-

r re rsac i  ones .

La naturaleza conversacional del  managetnent

No existe en la empresa un área cuya naturalez¿'t conversacional

sea rnás clara que el nivel gerencial o manflgemcn f. Si examinamos

lo  que los  e jecu t ivos  y  gerentes  hacen dent ro  y  fuera  de  la
empresa/  nos  daremos cuenta  c le  que su  t raba jo  cons is te
fundamenta l  y  cas i  exc lus ivamente  en  es tar  en  conversac io -
nes .  Lo  que hacen los  e jecu t ivos  y  gerentes  es  pr inc ipa lmen_
te  hab lar ,  escuchar ,  comunicarse  con o t ros ,  p romorre ,  : r lgu-
nas  conversac iones  en  Ia  enrpresa y  ev i ta r  o t ras .  su  t raba jo
no comprende s ino  conversac iones .

De hecho,  es  jus tamente  a  t ravés  de  un  ac to  comunica-
t i vo ,  es to  es ,  por  dec la rac ión ,  que una empresa se  c rea .
También nos  invo lucramos en  conversac iones  cuando con-
t ra tamos,  p romovemos o  desped imos persona l ,  cuando as ig -
n a m o s  r e s p o n s a b i l i d a d e s ,  c u a n d o  c o o r d i n a m o s  d i f e r e n t e s
ac t iv ic lades ,  ce lebramos cont ra tos ,  f i j amos las  metas  y  d i rec-
c ión  de  la  empresa,  cuanc lo  hacemos ventas ,  cons t ru imos
a l ian_zas  o  p t rb l i c i tamos los  p roduc tos  c le  la  empresa.

N ingún área  en  la  enrpresa es  más depend ien te  c le  las
competenc ias  cornun ica t iv¿rs  que e l  esca la fón  e jecu t ivo  y
gerenc ia l -  E l  éx i to  o  f racaso de  un  e jecu t ivo  o  de  un  gerente
es  func ió r r  d i rec ta  de  su  co l lpe tenc ia  conr ¡ersac iona l .  L lan l¿ l
la  a tenc ión ,  s in  e rnbatg , r ,  c rán  poca a tenc ión  se  pres ta  a  los
fenómenos comunic¿ l t i vos  en  la  comprens ión  t racr ic io r ra l  c le
l a  a d m i n i s t r a c i ó n  d e  e r n p r e s a s .  s i  e x á m i n a m o s  r a  e c r u c a c i ó n
gerenc ia l  t rad ic iona l ,  nos  daremos cuenta  c ie  que la  in rpor -
tanc ia  as ignada a l  desar ro l lo  de  conrpetenc ias  conrun ica t ivas
es  ex t renr  adamen te  l  im i  ta  d  a .  Nor lna  l  mente ,  l  os  e jec t r  t i  vos  y
gerentes  no  son en t ren¿rdos  para  observar  la  empresa desde
la  perspec t iva  de  sus  conversac iones .

H e m o s  d i c h o  q u € l  u n a  o r g a n i z a c i ó n  e s  m á s  q u e  u n  e s p a -
c i o  g e n e r a d o  p o r  l í m i t e s  d e c l a r a t i v o s  e n  l o s  q u e  l a  ¡ ; e n t e  e s t á
un ida  por  una red  de  pron lesas  mutuas .  Una orgán izac ión
es ,  también ,  un  espac io  en  e l  que se  nu t re  una de ter rn inada
cu l tu - ra ,  un  espac io  en  e l  que la  gente  compar te  un  pasado,
una fo rma co lec t iv¿r  de  hacer  las  cosas  en  e l  p resente  y  un
s e n t i d o  c o m ú n  d e  d i r e c c i ó n  h a c i a  e l  f u t u r o .  M u c h a s  o t r a s
conversac iones ,  además de  las  c lue  se  han examinado en  es te
t raba jo ,  deben l levarse  a  cabo ¡ ra ra  p rod t ¡c i r  es ta  cu l tu ra .
Es tas  o t ras  conversac iones  so t r  esen i ia les  para  t rascenc le r
l a s  f o r m a s  m e c á n i c a s  d e  c o o r d i n a c i ó n  d e  a c c i o n e s  e n t r e
i n d i v i d u o s  y  p a r a  p r o d u c i r  l a z o s  d e  e s t r e c h a  c o o p e r a c i ó n  y
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