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Introducción 

Nuestro sentido común da por sentado que el lengua-
MH�GHVFULEH�HO�HVWDGR�GH�ODV�FRVDV��(VWD�FRQFHSFLµQ�VXSRQH�
TXH� OD� UHDOLGDG�HVW£�DK¯�� \�TXH� OR�TXH�KDFH�HO� OHQJXDMH�HV�
simplemente describirla. Esta interpretación, tan largamen-
te sostenida y aún vigente, ha sido seriamente cuestionada 
desde la segunda mitad del siglo pasado, a partir de las con-
tribuciones de Ludwig Wittgenstein, John L. Austin, John R. 
6HDUOH�\��P£V�UHFLHQWHPHQWH��GH�)HUQDQGR�)ORUHV�\�GH�5DIDHO�
(FKHYHUU¯D��*UDFLDV�D�HVWDV�FRQWULEXFLRQHV� VH� IXH�FRQVWLWX-
yendo una interpretación activa o JHQHUDWLYD�GHO�OHQJXDMH��
TXH�KDELOLWµ�XQ�QXHYR�HQIRTXH�SDUD�OD�FRPSUHQVLµQ�GH�ORV�
SURFHVRV�GH�SODQLúFDFLµQ�\�JHVWLµQ�GHO�FDPELR�VRFLDO�\�RU-
ganizacional. 

La interpretación JHQHUDWLYD� GHO� OHQJXDMH�SRVLELOLWµ� OD�
IRUPXODFLµQ�GH�XQ�HQIRTXH�UHODWLYDPHQWH�SRFR�H[SORUDGR�
VREUH�ORV�SURFHVRV�GH�SODQLúFDFLµQ��<D�KDFLD�úQHV�GHO�VLJOR�

Capítulo IV

La planificación como narrativa 
argumentativa de construcción 
de un mundo compartido

Por Daniela Bruno y Flavia Demonte
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SDVDGR�(GXDUGR�%XVWHOR��������UHFRQRFH�OD�HPHUJHQFLD�GH�
XQ�HQIRTXH�GH�SODQLúFDFLµQ�VRFLDO�HQ�FLHUQHV�ÖDO�TXH�GHQR-
mina comunicación socialÖ��HQ�HO�TXH�ORV�DSRUWHV�GH�OD�úOR-
VRI¯D�GHO�OHQJXDMH�SHUPLWHQ�SHQVDU�D�OD�SODQLúFDFLµQ�FRPR�
narrativa argumentativa de construcción de un mundo com-
partido. Carlos Matus, economista chileno, exministro del 
presidente Salvador Allende, reconocido internacionalmen-
WH� SRU� VX� HQIRTXH� GH�SODQLúFDFLµQ� HVWUDW«JLFD� VLWXDFLRQDO 
�3(6���UHWRPD�SDUD�OD�IRUPXODFLµQ�GH�VX�P«WRGR�ORV�DSRUWHV�
de la teoría de la acción comunicativa, de Jürgen Habermas, 
y de la teoría de las conversaciones��GH�)ORUHV��TXH�FRQVLV-
WH�E£VLFDPHQWH�HQ�XQD�LQQRYDGRUD�DSOLFDFLµQ�GH�OD�úORVRI¯D�
GHO� OHQJXDMH�GH�$XVWLQ� \� 6HDUOH�HQ�HO� FDPSR�JHUHQFLDO��� $�
FRQWLQXDFLµQ��HQ�HO�DSDUWDGR�Û/D�YLVLµQ�FRPXQLFDWLYD�GH�OD�
SODQLúFDFLµQÜ��QRV�GHGLFDUHPRV�D�FRQFHSWXDOL]DU�OD�SODQLú-
cación desde esta perspectiva, es decir, como una acción co-
municativa centrada en el desarrollo de narrativas prácticas 
\�SRO¯WLFDV�D�WUDY«V�GH�FRQYHUVDFLRQHV�VREUH�IXWXURV�GHVHD-
bles y posibles, y ya no, como se la concibe habitualmente, 
XQD�DFFLµQ�LQVWUXPHQWDO�GH�UHODFLµQ�HQWUH�PHGLRV�\�úQHV��

7DPEL«Q�D�SDUWLU�GH�ODV�FRQWULEXFLRQHV�GHO�HQIRTXH�JH-
nerativo, las organizaciones comenzaron a ser concebidas, 
en lo esencial, como redes estables de conversaciones y, 
FRQVHFXHQWHPHQWH�� DQDOL]DGDV� FRPR� IHQµPHQRV� OLQJ¾¯VWL-
cos. Es decir, unidades construidas a partir de conversacio-
QHV�HVSHF¯úFDV��TXH�HVW£Q�EDVDGDV�HQ� OD�FDSDFLGDG�GH� ORV�
VHUHV�KXPDQRV�SDUD�HIHFWXDU�FRPSURPLVRV�PXWXRV�FXDQGR�
se comunican entre sí. 

(O�WUDEDMR�VREUH�HVWD�UHG�FRQYHUVDFLRQDO��YHUGDGHUD�DU-
gamasa de la identidad y la cultura organizacionales, y el 
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desarrollo de las competencias comunicativas de sus inte-
JUDQWHV�R�WUDEDMDGRUHV�DV�VRQ��GHVGH�HVWRV�SODQWHRV��FODYHV�
para hacer de las organizaciones espacios en los que las 
personas construyan lazos de estrecha cooperación para el 
ORJUR�GH�REMHWLYRV�FRPXQHV��HQFXHQWUHQ�XQ�VHQWLGR�WUDVFHQ-
GHQWH�D�VX�WUDEDMR�DOO¯�\�DOFDQFHQ�ELHQHVWDU�HQ�HOORV��(Q�HVWH�
capítulo abordaremos estas cuestiones en el punto que ti-
WXODPRV�Û/DV�RUJDQL]DFLRQHV�FRPR�UHGHV�FRQYHUVDFLRQDOHVÜ��
SURFXUDQGR� GLIHUHQFLDUQRV� GH� DTXHOORV� HQIRTXHV�PDQDJH-

riales�TXH��OHMRV�GH�EXVFDU�OD�DPSOLDFLµQ�JUDGXDO�GH�OD�DXWR-
QRP¯D�GH�ODV�SHUVRQDV��PDQLSXODQ�VX�VXEMHWLYLGDG�D�ORV�úQHV�
de la acumulación de capital. 

)LQDOPHQWH��HQ�HO�DSDUWDGR�WLWXODGR�Û2ULHQWDFLRQHV�PH-
WRGROµJLFDV�SDUD�OD�SODQLúFDFLµQ�FRPR�QDUUDWLYD�DUJXPHQ-
tativa”, y ya en una clave más operativa, recuperaremos o 
VLVWHPDWL]DUHPRV�DOJXQRV�OLQHDPLHQWRV�GH�WUDEDMR�SURSXHV-
tos por algunos de los autores tratados a lo largo del capítu-
lo, en torno al aporte de la comunicación a los procesos de 
DQ£OLVLV�VLWXDFLRQDO�\�SODQLúFDFLµQ�HVWUDW«JLFD��\�DO�WUDEDMR�
con las redes conversacionales en los procesos de cambio 
organizacional. 

La visión comunicativa de la planificación 

Como señalamos en la introducción, nuestro sentido 
FRP¼Q�GD�SRU� VHQWDGR�TXH�HO� OHQJXDMH�GHVFULEH�HO�HVWDGR�
de las cosas. Pero esta interpretación, largamente sostenida 
\�D¼Q�YLJHQWH��IXH�FXHVWLRQDGD�GHVGH�OD�VHJXQGD�PLWDG�GHO�
siglo pasado, muy particularmente, a partir de las contribu-
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ciones de los autores antes mencionados. Gracias a estas se 
IXH�FRQVWLWX\HQGR�XQD�LQWHUSUHWDFLµQ�JHQHUDWLYD del lengua-
MH�TXH�KDELOLWµ�XQ�QXHYR�HQIRTXH�SDUD�OD�FRPSUHQVLµQ�GH�OD�
SODQLúFDFLµQ��

Dado que en este capítulo no es posible examinar en 
GHWDOOH�WRGRV�HVWRV�DSRUWHV��DTX¯�QRV�UHIHULUHPRV�IXQGDPHQ-
talmente a la obra de Echeverría, 2QWRORJ¯D�GHO�OHQJXDMH. En 
este libro, el autor condensa el núcleo central de la ontolo-
J¯D�GHO�OHQJXDMH�HQ�XQ�FRQMXQWR�UHGXFLGR�GH�SUHPLVDV��&RQ-
cretamente, tres postulados básicos y tres tesis o principios 
generales que pueden sernos útiles para comprender las 
LPSOLFDQFLDV�GH�HVWD�SDUWLFXODU�IRUPD�GH�SHQVDU�D�ORV�VHUHV�
humanos y lo social. 

/RV�WUHV�SRVWXODGRV�E£VLFRV�GH�OD�RQWRORJ¯D�GHO�OHQJXDMH�
son los siguientes: 

1. Los seres humanos son seres lingüísticos. Es decir, la 
experiencia humana, lo que para los seres humanos 
representa la experiencia de la existencia, se realiza 
GHVGH�HO�OHQJXDMH��(O�OHQJXDMH�UHSUHVHQWD�SDUD�ORV�VH-
res humanos, en el decir de Nietzsche, una prisión de 
la cual no pueden escapar; o, en el decir de Heidegger, 
la morada de su ser. Los seres humanos habitan en el 
OHQJXDMH�
���(O�OHQJXDMH�HV�JHQHUDWLYR��1R�VROR�QRV�SHUPLWH�GHV-
cribir la realidad, sino que crea realidades. La realidad 
QR�VLHPSUH�SUHFHGH�DO�OHQJXDMH��HVWH�WDPEL«Q�SUHFH-
GH�D�OD�UHDOLGDG��$XQTXH�SDUD�(FKHYHUU¯D�HO�OHQJXDMH�
JHQHUD�VHU, es importante advertir que este autor no 
cree que todo lo que existe solamente exista en el len-
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JXDMH��VLQR�TXH�OD�IRUPD�HQ�TXH�XQD�UHDOLGDG�H[WHUQD�
�FX\D� H[LVWHQFLD� QR� VH� SXHGH� QHJDU�� VH� FRQYLHUWH� HQ�
parte de nuestras vidas o existe para nosotros es en el 
OHQJXDMH��3RU�RWUR�ODGR��DO�SRVWXODU�TXH�HO�OHQJXDMH�HV�
JHQHUDWLYR�� VRVWHQHPRV�TXH�D� WUDY«V�GHO� OHQJXDMH�QR�
solo hablamos de las cosas, sino que alteramos el cur-
so espontáneo de los acontecimientos: hacemos que 
ODV� FRVDV�RFXUUDQ�� 3RU�HMHPSOR�� DO�SURSRQHUOH�DOJR�D�
DOJXLHQ�R�DO�GHFLUOH�ÛV¯Ü��ÛQRÜ�R�ÛEDVWDÜ��LQWHUYHQLPRV�HQ�
el curso de los acontecimientos. 
3. Los seres humanos se crean a sí mismos en el lengua-
MH�\�D�WUDY«V�GH�«O��6XMHWRV�D�FRQGLFLRQDPLHQWRV�ELROµ-
gicos y naturales, históricos y sociales, los individuos 
nacen dotados de la posibilidad de participar activa-
PHQWH�HQ�HO�GLVH³R�GH�VX�SURSLD� IRUPD�GH�VHU��(O� VHU�
KXPDQR�QR�HV�XQD� IRUPD�GH�VHU�GHWHUPLQDGD�QL�SHU-
manente. Es un espacio de posibilidad hacia su propia 
creación. Y aquello que lo posibilita es precisamente la 
FDSDFLGDG�JHQHUDWLYD�GHO�OHQJXDMH��$�SDUWLU�GH�ODV�ED-
ses de condicionamiento mencionadas, los individuos 
tienen la capacidad de crearse a sí mismos a través del 
OHQJXDMH��1DGLH�HV�GH�XQD�IRUPD�GH�VHU�GHWHUPLQDGD��
GDGD�H�LQPXWDEOH��TXH�QR�SHUPLWD�PRGLúFDFLRQHV�

&XDQGR� OH� GHFLPRV� D� DOJXLHQ� ÛWH� IHOLFLWRÜ�� QR� HVWDPRV�
GHVFULELHQGR�XQD�IHOLFLWDFLµQ��HVWDPRV�KDFL«QGROD��(VWDPRV�
UHDOPHQWH�HMHFXWDQGR�HO�DFWR�GH�IHOLFLWDU��(O�úOµVRIR�EULW£QL-
FR�$XVWLQ�IXH�HO�SULPHUR�HQ�GHVWDFDU�HVWD�FXDOLGDG�DFWLYD�GHO�
OHQJXDMH�R��HPSOHDQGR�VXV�SURSLDV�SDODEUDV��OD�QDWXUDOH]D�
ejecutante o performativa GHO�OHQJXDMH��2WUR�DYDQFH�LPSRU-
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WDQWH� OR� SURGXMR� HO� úOµVRIR� QRUWHDPHULFDQR� 6HDUOH�� TXLHQ�
propuso lo que llamó una taxonomía de los actos de habla. 
6HJ¼Q�VXV�DSRUWHV��FXDQGR�KDEODPRV��HMHFXWDPRV�XQ�Q¼PH-
UR�UHVWULQJLGR�\�HVSHF¯úFR�GH�DFFLRQHV��$�HVWDV�DFFLRQHV�ODV�
llamó actos de habla –aunque Echeverría los denominó ac-

WRV� OLQJ¾¯VWLFRV��\D�TXH�HVWRV�DFWRV�SXHGHQ�WDPEL«Q�HMHFX-
WDUVH�HQ�IRUPD�QR�YHUEDOÖ��6HDUOH�VRVWXYR�TXH��VLQ�LPSRUWDU�
HO� LGLRPD� TXH� KDEOHPRV�� VLHPSUH� HMHFXWDUHPRV� HO�PLVPR�
Q¼PHUR�UHVWULQJLGR�\�HVSHF¯úFR�GH�DFWRV�OLQJ¾¯VWLFRV��(VWRV�
DFWRV� VH�GLYLGHQ�HQWUH�DúUPDFLRQHV�R�DVHUFLRQHV�� GHFODUD-
FLRQHV��SURPHVDV��SHGLGRV�\�RIHUWDV��

3DUD�)UDQFLVFR�8ULEH�5LYHUD���������0DWXV�FRQWULEX\µ�D�
LQWURGXFLU�XQD�YLVLµQ�FRPXQLFDWLYD�HQ�OD�WHRU¯D�GH�OD�SODQLú-
cación, dominada hasta entonces por un tipo de paradigma 
economicista, tecnocrático y divorciado de la política, cali-
úFDGR�FRPR�normativo. Gracias a Matus, plantea Uribe Ri-
YHUD��OD�SODQLúFDFLµQ�SDVµ�D�VHU�HQWHQGLGD�FRPR�XQ�SURFHVR�
eminentemente interactivo, superando así la concepción de 
OD�PLVPD�FRPR�HQIRTXH�GH�XQ�DFWRU�¼QLFR�ÖD�VDEHU��HO�(VWD-
do– operando dentro de contextos dominados por el deter-
PLQLVPR�ÖR�SRU�UHJODV�REMHWLYDV�\�SHUPDQHQWHVÖ��/D�SXHVWD�
en práctica de esta visión interactiva implicó la necesidad 
del análisis de viabilidad política como algo inmanente a la 
SODQLúFDFLµQ��UHGXQGDQGR�HQ�OD�FRQVLGHUDFLµQ�GH�WRGRV�ORV�
actores sociales y políticos involucrados en un plan. Pero, a 
OD�YH]��ÛHVWD�YLVLµQ�OOHYµ�D�OD�VXSHUúFLH�HO�FRPSRQHQWH�FRPX-
nicacional de los planes, de la búsqueda de la construcción 
de la legitimidad en procesos cooperativos de diálogo, pie-
za esencial de la posibilidad de viabilizar un plan de acción” 
�8ULEH�5LYHUD���������������
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3DUD�-RKQ�)RUHVWHU��ÛOD�SODQLúFDFLµQ�SXHGH�VHU�FRQFHS-
tualizada como una narrativa que contiene una red estable 
GH�FRQYHUVDFLRQHV�\�OD�WDUHD�GH�ORV�SODQLúFDGRUHV�FRPR�XQD�
GH�KDEODU��HVFXFKDU�\�FRPXQLFDUVH��6LHQGR�OD�SODQLúFDFLµQ�
un proceso de mediaciones, el escuchar es una tarea crucial 
GHO�SODQLúFDGRUÜ��)RUHVWHU��FLWDGR�HQ�%XVWHOR�������������(Q�OD�
E¼VTXHGD�GH�ÛORV�VLJQLúFDGRV�SRVLEOHV��ORV�LQWHUHVHV�VXE\D-
centes y las experiencias sustantivas”, propone Bustelo, los 
SODQLúFDGRUHV�ÛFRQWULEX\HQ�D�GHVDUUROODU�OD�YR]��OD�DFFLµQ�\�
OD�DXWRFRQFLHQFLD�GH�ORV�RWURVÜ�������������

Siguiendo el análisis que Uribe Rivera hace de la obra 
GH�0DWXV��SDUD�HO�SDGUH�GHO�HQIRTXH�3(6��HO�SODQ�WLHQH�XQD�
estructura comunicativa en la que se puede distinguir, analí-
WLFDPHQWH�KDEODQGR��XQ�FRQMXQWR�GH�DFWRV�GH�KDEOD�TXH�D�OD�
OX]�GH�OD�úORVRI¯D�GHO�OHQJXDMH�SHUPLWHQ�GLVFHUQLU�FµPR�IXQ-
FLRQDQ��D�XQ�FLHUWR�QLYHO��ORV�PRPHQWRV�GH�OD�SODQLúFDFLµQ��

En el momento explicativo�VH�GHVWDFDQ�ODV�DúUPDFLRQHV�
o aserciones, las expresiones y las declaraciones. A partir 
GH�ODV�DúUPDFLRQHV�VH�FRQVWDWDQ�KHFKRV�\�SURFHVRV�SUREOH-
P£WLFRV��0HGLDQWH�ODV�H[SUHVLRQHV�VH�FDOLúFDQ�HVWRV�KHFKRV�
XVDQGR�IUDVHV�DGMHWLYDV�TXH�DFHSWDQ��UHFKD]DQ�R�MHUDUTXL]DQ�
las aserciones. A través de las declaraciones se priorizan los 
SUREOHPDV�\�VH�GHúQHQ�R�FRQFOX\HQ�QXGRV�FU¯WLFRV��$�SDUWLU�
de estos actos de habla se generan situaciones nuevas, ya 
que se decide actuar con vistas a su superación. 

En el momento normativo se destacan las promesas 
�FRPSURPLVRV�GH�DFFLµQ���ODV�GLUHFWULFHV�\�GHFODUDFLRQHV��$�
WUDY«V�GH�ORV�FRPSURPLVRV�VH�DVXPH�OD�SURPHVD�GH�HIHFWXDU�
una acción. Por medio de las directrices se ordena a deter-
PLQDGRV�DFWRUHV�TXH�HIHFW¼HQ�DOJXQDV�DFFLRQHV��<�D�SDUWLU�
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de las declaraciones se indican los responsables de la reali-
zación de módulos de acción. 

El momento táctico-operacional es el momento de la 
implementación del plan, del monitoreo o evaluación y de 
la rendición de cuentas, por lo que es oportunidad también 
GH�SURYLVLµQ�GH�LQIRUPDFLµQ�VREUH�HO�JUDGR�GH�FXPSOLPLHQ-
WR�GH�ORV�REMHWLYRV�\�FRPSURPLVRV�GHO�SODQ��FRQ�OD�úQDOLGDG�
LQWURGXFLU�DMXVWHV�\�FRUUHFFLRQHV��(Q�HVWH�PRPHQWR�SUHGR-
minan las aserciones. Para Matus, los productos terminales 
de los planes son las operaciones como compromisos de ac-
ción. Las aserciones y expresiones son productos intermedia-
ULRV�TXH�FRQWULEX\HQ�HQ�OD�IRUPXODFLµQ�GH�ORV�FRPSURPLVRV��
Las operaciones deben estar bien organizadas en términos 
OLQJ¾¯VWLFRV��QR�SXHGHQ�VHU� IRUPXODGDV�FRPR�REMHWLYRV�YD-
gos, criterios genéricos de acción o simples recomendacio-
QHV��'HEHQ�VHU�HQXQFLDGDV�GH�IRUPD�VLQW«WLFD�\�H[SUHVDU�XQD�
propuesta de intervención, a través de verbos que expresen 
DFFLRQHV� FRQFUHWDV�� 3RU� HMHPSOR�� ÛVHQVLELOL]DU� D� OD� SREOD-
ción” no indica una acción concreta, sino que es el resultado 
GH�XQD�DFFLµQ�DQWHULRU�FRPR�ÛUHDOL]DU�FDPSD³D�GH�FRPX-
nicación”. Para que las operaciones denoten compromisos 
de acción, sus productos, bienes y servicios inmediatamente 
JHQHUDGRV� \� UHVXOWDGRV� ÖHIHFWRV� GH� ORV� SURGXFWRVÖ� GHEHQ�
WDPEL«Q�VHU�HQXQFLDGRV�GH�PDQHUD�REMHWLYD��DUWLFXODQGR�LQ-
dicadores cualitativos o cuantitativos que puedan ser men-
surados. Finalmente, las operaciones como compromisos 
deben articular lingüísticamente responsables y tiempos de 
UHDOL]DFLµQ��8ULEH�5LYHUD���������

A partir de la aplicación de la teoría de la acción comu-

nicativa�GH�+DEHUPDV��TXH�D�VX�YH]�VH�DSR\D�HQ�HO�HQIRTXH�
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pragmático de Austin y Searle, Matus elabora una compren-
VLµQ�GHO�SODQ�FRPR�XQ�FRQMXQWR�GH�SUHWHQVLRQHV�GH�YDOLGH]��
cuyo valor de veracidad, corrección y autenticidad depende 
de la implementación de discursos argumentativos amplios 
que permitan la participación y el desarrollo de la capaci-
GDG�GH�DFHSWDFLµQ�GHO�PD\RU�Q¼PHUR�GH�DIHFWDGRV�

Como propone Uribe Rivera a partir de su lectura de 
0DWXV��HO�SODQ�VLWXDFLRQDO�HV�HQWRQFHV��HQ� OR� IXQGDPHQWDO��
una apuesta argumentativa. De cara a problemas comple-
MRV��VXVFHSWLEOHV�GH�DERUGDMHV�H�LQWHUYHQFLRQHV�DOWHUQDWLYDV��
HO�SODQ�FRQVWUX\H�VX�DFHSWDELOLGDG�VRFLDO�\�VX�FRQúDELOLGDG�
sobre la base de argumentos, donde varios actores se invo-
lucran directa o indirectamente en una discusión, buscando 
el mutuo convencimiento.

Las organizaciones como redes conversacionales 

Muchas de nuestras convenciones actuales sobre plani-
úFDFLµQ�VH�EDVDQ�HQ�VXSXHVWRV�PHFDQLFLVWDV�\�ELRORJLFLVWDV�
VREUH� ODV� RUJDQL]DFLRQHV� Ö\� VX� JHVWLµQÖ�� TXH� IXHURQ� DFX-
ñados a inicios y mediados del siglo XX� �VXMHWR� FDUWHVLDQR��
DVRFLDELOLGDG��QHJDFLµQ�GHO�FRQûLFWR��OµJLFD�EDVDGD�HQ�RE-
MHWLYRV�\�µUGHQHV��HVWUXFWXUD�SLUDPLGDO��IXQFLRQDPLHQWR�DVH-
JXUDGR�SRU�PLVLRQHV��IXQFLRQHV�\�RUJDQLJUDPDV���

Con base en estos supuestos, habitualmente aislamos 
razón y decisión, separamos teoría y práctica –praxis– y pre-
úJXUDPRV�UROHV�\�SURFHGLPLHQWRV�GH�JHVWLµQ�GLIHUHQFLDGRV�
con una articulación prácticamente nula: unos deciden y 
RWURV�HMHFXWDQ��&RPR�FDGD�DFWRU�WLHQH�XQD�IXQFLµQ�HVSHF¯ú-
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ca que cumplir, la idea integral del proyecto solamente im-
SRUWD�D�TXLHQHV�VH�HQFDUJDQ�GH�VX�IRUPXODFLµQ��ORV�TXH�KDEL-
WXDOPHQWH�QR�SDUWLFLSDQ�GH�OD�HMHFXFLµQ��&RQVHFXHQWHPHQ-
WH��FDGD�DFWRU�WLHQH�DFFHVR�WDQ�VROR�D�OD�LQIRUPDFLµQ�TXH�OR�
LQYROXFUD��WRUQDQGR�MHU£UTXLFRV�ORV�SURFHVRV�GH�FRPXQLFD-
ción, propios de una estructura vertical y con el imperativo 
general de movilizar personas para implementar normas o 
procedimientos, y no para implicarlos en la recreación de la 
cultura y el proyecto organizacionales. 

Después de cien años, estos supuestos siguen teniendo 
vigencia en los saberes y discursos de directivos de orga-
QL]DFLRQHV� �6SLQHOOL��������TXH�QR�WRPDQ�HQ�FXHQWD� OR�TXH�
HIHFWLYDPHQWH� KDFHQ� ODV� SHUVRQDV� HQ� ODV� RUJDQL]DFLRQHV��
subestiman o ignoran la importancia de las WHFQRORJ¯DV�
blandas1 en ellas, así como el impacto que tienen los pro-
FHVRV�GH�DOLHQDFLµQ�GH�ORV�DV�WUDEDMDGRUHV�DV�HQ�FXDOTXLHU�
iniciativa de cambio organizacional. 

1 El concepto de tecnología blanda lo tomamos de Emerson Merhy 
(2006), quien lo aplica al campo de la salud. Según este autor, los 
trabajadores de la salud utilizan un “maletín tecnológico” compues-
to por tres modalidades de tecnologías: las tecnologías “duras”, que 
corresponden a los equipamientos, medicamentos, normas y estruc-
turas organizacionales, etcétera; las tecnologías “blanda-duras”, que 
corresponden a los conocimientos estructurados, como son la clíni-
ca y la epidemiología; y las tecnologías “blandas”, que corresponden 
a las tecnologías relacionales, que permiten al trabajador escuchar, 
comunicarse, comprender, establecer vínculos y cuidar del usuario. 
Esta última, según Merhy, es una tecnología indispensable para po-
ner en juego las otras, posibilitando al trabajador actuar sobre las 
realidades singulares de cada usuario en cada contexto.
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(O�DQ£OLVLV�IRUPDO�\�OD�GLDJQRVLV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�VH�
IXQGDPHQWDQ�GH�IRUPD�LQHOXGLEOH�HQ�OD�DSOLFDFLµQ�GH�DOJX-
na clase de teoría a la situación en cuestión. Como señaló 
*DUHWK�0RUJDQ� �������HQ�VX�\D�FO£VLFR� ,P£JHQHV�GH� OD�RU-
JDQL]DFLµQ�� OD�PHMRU� FRPSUHQVLµQ�GH�XQD�RUJDQL]DFLµQ�HV�
aquella que toma en cuenta distintas teorías o explicaciones 
–imágenes– incluso rivales, evitando quedarse en un punto 
GH�YLVWD�úMR�H�LQDPRYLEOH��Û0£TXLQDÜ��ÛRUJDQLVPRÜ��ÛFHUHEURÜ��
ÛFXOWXUDÜ��ÛMXHJR�GH�SRGHUÜ��ÛSULVLµQ�SV¯TXLFDÜ��ÛLQVWUXPHQWR�
GH�GRPLQDFLµQÜ��ÛûXMR�GH�FDPELR�\�RUJDQL]DFLµQÜ�VRQ�DOJX-
QDV�GH�ODV�LP£JHQHV�R�PHW£IRUDV�VREUH�OD�RUJDQL]DFLµQ�FRQ-
WHQLGDV�HQ�HVWH�WUDWDGR�GH�SHQVDPLHQWR�PHWDIµULFR��FRPR�HO�
PLVPR�0RUJDQ�FDOLúFµ�D�VX�OLEUR��

(VWDV�PHW£IRUDV�SURFHGHQ�GH�GLYHUVDV�IXHQWHV�H�LQVFULS-
ciones disciplinares, como el psicoanálisis, la biología, la 
VRFLRORJ¯D��1R�REVWDQWH��QR�DSDUHFHQ�HQ�VX�SODQWHR�PHW£IR-
UDV�UHODWLYDV�DO�OHQJXDMH�FRPR�OD�DUJDPDVD�IXQGDQWH�GH�ODV�
organizaciones. Las contribuciones de Wittgenstein, Austin, 
Searle y, más recientemente, Flores y Echeverría, vendrán a 
cubrir esa vacancia.

Según estos dos últimos autores, una organización puede 
VHU�DQDOL]DGD�FRPR�IHQµPHQR�OLQJ¾¯VWLFR��XQLGDG�FRQVWUXLGD�
D�SDUWLU�GH�FRQYHUVDFLRQHV�HVSHF¯úFDV��TXH�HVW£Q�EDVDGDV�HQ�
OD�FDSDFLGDG�GH�ORV�VHUHV�KXPDQRV�SDUD�HIHFWXDU�FRPSURPL-
sos mutuos cuando se comunican entre sí. Desde este punto 
GH�YLVWD�XQD�RUJDQL]DFLµQ�HV��HQ�OR�HVHQFLDO��ÛXQD�UHG�HVWDEOH�
GH�FRQYHUVDFLRQHVÜ��%XVWHOR��������)RUHVWHU�������\�������)OR-
UHV��������0DWXUDQD�\�9DUHOD��������(FKHYHUU¯D��������

(O�WUDEDMR�VREUH�HVWD�UHG�FRQYHUVDFLRQDO��JUDQ�FRQVWUXF-
tora de la identidad y la cultura organizacionales, y el de-
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VDUUROOR�GH�ODV�FRPSHWHQFLDV�FRPXQLFDWLYDV�GH�VXV�WUDEDMD-
dores/as son las claves que, desde la perspectiva de estos 
autores, pueden hacer de las organizaciones espacios en los 
TXH� ORV� WUDEDMDGRUHV� FRQVWUX\DQ� OD]RV�GH�HVWUHFKD�FRRSH-
UDFLµQ�\�FRODERUDFLµQ�SDUD�HO� ORJUR�GH�REMHWLYRV�FRPXQHV��
HQFXHQWUHQ�VHQWLGR�D�VX�WUDEDMR�Ö\�D�VXV�YLGDVÖ�\�DOFDQFHQ�
bienestar en ellos.

/HMRV� GH� SURFXUDU� LQVFULELU� R� DOLQHDU� GLFKDV� FRQYHUVD-
ciones con determinada misión y visión institucional, lo que 
nos sugieren Hugo Spinelli y Gastão de Sousa Campos –este 
último particularmente con su Soporte Paideia2– es inscribir 
HVDV�FRQYHUVDFLRQHV�HQ�ÛQDUUDFLRQHV�TXH�GHQ�FXHQWD�GH�XQ�
SRUTX«�\�XQ�SDUD�TX«Ü��*LGGHQV��HQ�6SLQHOOL�������������1DUUD-
FLRQHV�TXH�FRQVWLWX\DQ�LGHQWLGDGHV�HQ�ODV�TXH�VH�YHDQ�UHûH-
MDGRV�VXV�LQWHJUDQWHV�WUDEDMDGRUHV��1DUUDFLRQHV�TXH�SRVHDQ�
una mística que contenga y dé sentido, porque la articulación 
de místicas, narraciones y conversaciones de alta calidad son 
centrales para que una organización se constituya como una 
red de conversaciones con alto impacto de sus acciones. 

2 Se trata de una metodología constructiva para ampliar la capa-
cidad de análisis y de intervención de equipos y gerentes de salud 
en situaciones complejas, y en la elaboración de planes, proyectos 
de intervención sobre procesos de salud-enfermedad individuales o 
colectivos, y evaluación de acciones de salud. Esta metodología con-
sidera los efectos interactivos de los recursos de poder y de conoci-
miento, como también los efectos de los afectos sobre el trabajo y la 
gestión en salud. Para un primer acercamiento al soporte, recomen-
damos la lectura del artículo de De Sousa Campos, Gastão, “Paideia 
y gestión: un ensayo sobre el Soporte Paideia en el trabajo en salud”, 
publicado en la revista Salud Colectiva, Vol. 1, N° 1, pp. 59-67, 2005.
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Esta propuesta de reinscripción de las redes conversa-
cionales en narrativas prácticas y políticas a través de con-
YHUVDFLRQHV�VREUH�IXWXURV�GHVHDEOHV�\�SRVLEOHV�HV��SDUD�QR-
sotras, el aporte esencial de la comunicación estratégica a 
la gestión del cambio organizacional. Es cierto que, en la 
DFWXDOLGDG��VH�YHULúFD�XQD�PD\RU�FRQYHUJHQFLD�GH�SODQWHRV�
analíticos y aplicaciones prácticas tradicionales –donde la 
FRPXQLFDFLµQ�HV�FRQFHELGD�FRPR�WUDQVPLVLµQ�GH� LQIRUPD-
ción y las intervenciones son de arriba hacia abajo– con 
concepciones que entienden que el aporte de la comunica-
ción a los procesos de cambio consiste en establecer nuevas 
FRPSUHQVLRQHV�FRPXQHV�\�PRYLOL]DU�D�GLIHUHQWHV�DFWRUHV��D�
úQ�GH�DOFDQ]DU�VX�FRPSURPLVR�\�SDUWLFLSDFLµQ�HQ�HO�ORJUR�GH�
propósitos colectivos. Sin embargo, las nuevas comprensio-
nes comunes y los procesos de movilización que estas ani-
PDQ�VLJXHQ�IRUPXO£QGRVH�GHVGH�XQD�OµJLFD�EDVDGD�HQ�REMH-
tivos y órdenes emanados desde la cima de una estructura 
SLUDPLGDO��FRQ�HO�úQ�GH�LPSOHPHQWDU�QRUPDV�R�SURFHGLPLHQ-
WRV� �6SLQHOOL�� ������ \� VLQ� WRPDU� HQ� FRQVLGHUDFLµQ� ODV� UHGHV�
FRQYHUVDFLRQDOHV� TXH� FRQúJXUDQ� OD� H[SHULHQFLD� FRWLGLDQD�
GH�TXLHQHV�HIHFWLYDPHQWH�hacen la organización. 

Mientras el aporte estratégico de la comunicación al 
FDPELR� RUJDQL]DFLRQDO� VRODPHQWH� VH� DVRFLH� D� OD� IRUPXOD-
FLµQ�GH�DOJXQRV�PHQVDMHV�FODYH��D�OD�FLUFXODFLµQ�GH�GHWHUPL-
QDGD�LQIRUPDFLµQ�\�QR�D�GHVDWDU�FRQYHUVDFLRQHV��DQLPDU�GLV-
FXVLRQHV�\�HQWUHQDUVH�HQ�HO�GL£ORJR��GLI¯FLOPHQWH�VH�OD�UHFR-
nozca como aspecto decisivo –estratégico– de los procesos 
de organización, participación y cambio social que implican 
LQWHUFDPELRV�� FRQIURQWDFLRQHV�� QHJRFLDFLRQHV� \� FRQVWUXF-
FLµQ�FROHFWLYD�GHO�VLJQLúFDGR�GH�OD�H[SHULHQFLD�KXPDQD��/D�



116

C
U

A
D

ER
N

O
 D

E
 C

Á
T

E
D

R
A
 -

 E
PC

comunicación es estratégica3 cuando se construyen espacios 
de comunicación que, desde las prácticas cotidianas de la or-
ganización, incrementan las oportunidades para el desarro-
llo de competencias dialógicas, de cogestión y autogestión. 

De Sousa Campos y Spinelli, pero también Flores y Eche-
verría, nos invitan a pasar de una lógica de gestión del cam-
bio organizacional basada en el cumplimiento de órdenes a 
otra basada en el cumplimiento de compromisos; y, conse-
cuentemente, a pasar de una lógica de monitoreo de proce-
VRV�D�XQD�GH�PRQLWRUHR�GH�FRQYHUVDFLRQHV��6SLQHOOL���������(O�
IRFR�QR�HVW£�SXHVWR�HQ�HO�FRQWURO�GH�ORV�HIHFWRV�GH�VHQWLGR��
VLQR� HQ� OD� SHUPDQHQWH� UHûH[LµQ�DFFLµQ� VREUH� ODV� LQWHUDF-
ciones de los actores sociales en contextos dados. Es decir, 
no emitimos comunicados con la expectativa de controlar 
comportamientos, sino que entablamos/desatamos conver-
saciones con una dirección deliberada de cambio que re-
TXLHUH�GH�DMXVWHV�SHUPDQHQWHV��

3 Para una organización es estratégico aquello que de una u otra ma-
nera puede afectar el cumplimiento de su misión; que no depende 
de un solo factor porque es sistémico y por consiguiente requiere 
de una política que articule y coordine acciones y recursos; y que 
no es coyuntural y por ello demanda un trazado de acciones a corto, 
mediano y largo plazo para que sea sostenible. Por las razones an-
tedichas, nos animamos a decir que la comunicación siempre es es-
tratégica. Sin embargo, es difícil verla así si únicamente se la piensa 
como una cuestión de folletos, páginas web y campañas. Estas son 
cuestiones operativas importantes para la instrumentación de los 
procesos de comunicación, pero no son lo esencial de la estrategia: 
la intención de construcción de significado y sentido compartidos. 
Sobre este concepto –estrategia– trabajamos en el capítulo VII de este 
cuaderno.
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Además, la lógica del cumplimiento de los compromisos 
implica entender y aprovechar la potencialidad de las redes 
FRQYHUVDFLRQDOHV��QHFHVDULDPHQWH�DWUDYHVDGDV�SRU�DIHFWRV��VD-
beres y poderes, tres aspectos insoslayables en cualquier pro-
FHVR�GH�FDPELR�SODQLúFDGR��&RPR�VH³DOD�'H�6RXVD�&DPSRV�D�
propósito de su Soporte Paideia, en procesos de intervención 
deliberada en las dinámicas de la organización/institución 
GHEH�SDUWLUVH�GH�XQ�VXSXHVWR�IXQGDPHQWDO��\�HV�TXH�ÛOD�FRQVWL-
WXFLµQ�GH�ORV�VXMHWRV��GH�ODV�QHFHVLGDGHV�VRFLDOHV�\�GH�ODV�LQVWL-
tuciones es producto de las relaciones de poder, del uso de co-
QRFLPLHQWRV�\�GH�PRGRV�GH�FLUFXODFLµQ�GH�DIHFWRVÜ�������������

-XVWDPHQWH�GRV�GH�HVWRV�DVSHFWRV�ÖFRQRFLPLHQWR�\�DIHF-
WRÖ�VRQ�REMHWRV�GLOHFWRV�GH�ORV�HQIRTXHV�PDQDJHULDOHV con-
WHPSRU£QHRV��&RPR�SODQWHD�0DUFHOD�=DQJDUR��������D�SDU-
tir del análisis de El nuevo espíritu del capitalismo, la obra 
GH�/XF�%ROWDQVNL�\��YH�&KLDSHOOR���������HQ�OD�DFWXDOLGDG�OD�
SRVLELOLGDG�GH�TXH�HO�WUDEDMR�VH�UHDOLFH�VHJ¼Q�ORV�SDU£PH-
tros de productividad del capital depende de que el traba-
MDGRU�DFHSWH�YROXQWDULDPHQWH�HO�FXPSOLPLHQWR�GHO�WUDEDMR�
\�YROXQWDULDPHQWH�SRQJD�HQ� MXHJR��GH�PDQHUD�SURGXFWLYD��
sus capacidades comunicacionales y relacionales, su crea-
tividad y su compromiso con la actividad. Las políticas de 
PDQDJHPHQW� FRQWHPSRU£QHDV�EXVFDQ� LPSOLFDU�DO� WUDEDMD-
dor para que asuma como propios los requerimientos y los 
REMHWLYRV�GHO�FDSLWDO��JHQHUDQGR�XQD�VLWXDFLµQ�DO�PHQRV�SD-
UDGµMLFD��(Q�SDODEUDV�GH�=DQJDUR�
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Cuando en los actuales dispositivos de gobierno ma-

QDJHULDOHV� SDVDQ� D� SULPHU� SODQR� DVSHFWRV� VXEMHWL-

YRV�TXH�EDMR� OD� OµJLFD�FO£VLFD�GH�JHVWLµQ�RFXSDEDQ�

un lugar subordinado, ciertamente conllevan una 

SRWHQFLD� P£V� KXPDQD�� P£V� LQWHJUDO�� HO� WUDEDMDGRU�

SXHGH�SRQHU�HQ�MXHJR�HQ�VX�DFWLYLGDG�DVSHFWRV�P£V�

vinculados con sus capacidades intelectuales o emo-

FLRQDOHV��3HUR�HVWR�QR�QHFHVDULDPHQWH�WLHQH�XQ�HIHF-

to directamente más liberador ni más humanizante. 

�=DQJDUR������������

Desde nuestro punto de vista, lo que distingue a la ges-
tión del cambio organizacional para la autonomía de las 
SHUVRQDV��GH� ODV�SRO¯WLFDV�GH�PDQLSXODFLµQ�GH� OD� VXEMHWLYL-
GDG�D�ORV�úQHV�GH�OD�DFXPXODFLµQ�GH�FDSLWDO��HV�OD�QHFHVDULD�
consideración analítica de las relaciones de poder y el hori-
zonte indeclinable de democratización de las organizacio-
QHV��P£V�D¼Q�FXDQGR�VH� WUDWD�GH�RUJDQL]DFLRQHV�FRQ�úQHV�
públicos, sean estatales o sociocomunitarias. 

Orientaciones metodológicas para la planificación 
como narrativa argumentativa

6L��FRPR�YHQLPRV�SODQWHDQGR�KDVWD�DTX¯��OD�SODQLúFDFLµQ�
HV�XQD�QDUUDWLYD�\�OD�WDUHD�FUXFLDO�GH�ORV�SODQLúFDGRUHV�HV�OD�
de comunicar –en el sentido etimológico del término, es de-
cir, poner en común–, nos pareció apropiado cerrar este ca-
S¯WXOR�FODULúFDQGR�FX£OHV�SRGU¯DQ�VHU� ODV�WDUHDV�GLDOµJLFDV�



TXH�GHEHU¯DQ�OOHYDUVH�D�FDER�HQ�XQ�SURFHVR�GH�SODQLúFDFLµQ�
que procure la ampliación gradual de la autonomía de las 
SHUVRQDV�\� ORV�JUXSRV�GH� WUDEDMR��\� OD�GHPRFUDWL]DFLµQ�GH�
las organizaciones y el cambio social. 

3DUD� HOOR� DGDSWDPRV� OD� SURSXHVWD� GH� %XVWHOR� ��������
TXLHQ� D� VX� YH]� WRPµ� \� DGDSWµ� GH� /DXIIHU� �������� (Q� HO� VL-
guiente cuadro presentamos las tareas analíticas y dialógi-
FDV�SULRULWDULDV�HQ�FDGD�IDVH�GH� OD�SODQLúFDFLµQ�VRFLDO��HQ-
tendida como proceso interactivo: 



Fuente: Adaptación propia de la propuesta de Bustelo (1996).
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A modo de cierre

Si acordamos con Bustelo en que los procesos de pla-
QLúFDFLµQ�VRQ�HVHQFLDOPHQWH�ÛSURFHVRV�GH�DUJXPHQWDFLµQ��
diálogo y democratización en un mundo pluriactoral y com-
SOHMRÜ� ������������ FXDOTXLHU�SURFHVR�GH�SODQLúFDFLµQ�HV�XQ�
proceso interactivo susceptible de intervención comunica-
FLRQDO�� &RPR� IUHFXHQWHPHQWH� WUDEDMDPRV� FRQ� SUREOHPDV�
FRPSOHMRV�� VXVFHSWLEOHV� GH� DERUGDMHV� H� LQWHUYHQFLRQHV� DO-
ternativas, el plan construye su aceptabilidad social y su 
FRQúDELOLGDG� VREUH� OD� EDVH� GH� DUJXPHQWRV�� GRQGH� YDULRV�
actores se involucran directa o indirectamente en una dis-
cusión, buscando el mutuo convencimiento. En el apartado 
DQWHULRU�LGHQWLúFDPRV�DOJXQDV�GH�ODV�WDUHDV�GLDOµJLFDV�TXH�
QR�GHEHQ�SDVDUVH�SRU�DOWR�SDUD�HVD�FRQVWUXFFLµQ��(O�WUDEDMR�
VREUH�ODV�UHGHV�FRQYHUVDFLRQDOHV�TXH�VRQ�IXQGDPHQWR�GH�OD�
identidad y la cultura organizacionales, y el desarrollo de 
las competencias comunicativas de sus integrantes o tra-
EDMDGRUHV�DV�VRQ�DVSHFWRV�LQVRVOD\DEOHV�SDUD�KDFHU��GH�ODV�
organizaciones, espacios en los que los seres humanos de-
VDUUROOHPRV�OD]RV�GH�FRRSHUDFLµQ�SDUD�HO�ORJUR�GH�REMHWLYRV�
comunes y encontremos un sentido personal y colectivo a 
QXHVWUR� WUDEDMR�FRWLGLDQR�–un porqué y un para qué–. Esta 
propuesta de reinscripción de las redes conversacionales en 
narrativas prácticas y políticas, a través de conversaciones 
VREUH�IXWXURV�GHVHDEOHV�\�SRVLEOHV��HV�SDUD�QRVRWURV�HO�DSRU-
te esencial de la comunicación estratégica a la gestión del 
FDPELR�RUJDQL]DFLRQDO�HQ�HO�PDUFR�GH�SURFHVRV�GH�SODQLú-
FDFLµQ��&RPR�GLMLPRV�DQWHV��OD�FRPXQLFDFLµQ�HV�HVWUDW«JLFD�
cuando se construyen espacios de comunicación que, desde 
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las micropolíticas y prácticas cotidianas de la organización, 
incrementan las oportunidades para el desarrollo de com-
petencias dialógicas, de cogestión y autogestión. 
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