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RESUMEN

El articulo presenta las caracteristicas basicas de los Métodos de Didlogo con Grandes Grupos (MDGG), herramientas de
didlogo para hacer frente a realidades complejas del mundo actual. Partiendo de una visiéon de los fenémenos sociales basada
en la complejidad, segun la cual su afrontamiento debe establecerse a partir de enfoques sistémicos, participativos y creativos,
se plantea la utilizacion de los MDGG. Tras presentar los motivos para su utilizacién, las caracteristicas comunes a todos
ellos y diferentes clasificaciones, se muestran tres ejemplos de MDGG: The World Café, Future Search Conference y Open
Space Technology. El articulo concluye enfatizando la necesidad de innovar socialmente generando espacios de didlogo que
contribuyan a una mayor profundizacién democratica.

PALABRAS CLAVE

Métodos de Didlogo con Grandes Grupos, complejidad, innovacién social.

Large Group Methods: Tools for Dealing with Complexity
ABSTRACT

The article presents the basic characteristics of Large Group Methods (LGM), a set of dialogue tools to deal with the complex
realities of today’s world. Starting off from a vision of social phenomena based on complexity, according to which they must be
dealt with through systemic, participatory and creative approaches, it proposes the use of LGM. After introducing the reasons
for their use, their common characteristics and different classifications, it presents three examples of LGM: The World Café,
Future Search Conference, and Open Space Technology. The article concludes by emphasizing the need for social innovation
to create spaces for dialogue that will contribute to greater democracy.
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Large Group Methods, complexity, social innovation.

Métodos de didlogo com grandes grupos. Ferramentas para enfrentar a complexidade
RESUMO

Este artigo apresenta as caracteristicas basicas dos Métodos de Didlogo com Grandes Grupos (MDGG), ferramentas de
didlogo para enfrentar realidades complexas do mundo atual. Partindo de uma visdo dos fenémenos sociais baseadas na
complexidade, segundo a qual seu enfrentamento deve ser estabelecido a partir de enfoques sistémicos, participativos e
criativos, propde-se a utilizagdo dos MDGG. Apds apresentar os motivos para sua utilizagdo, as caracteristicas comuns a
todos eles e diferentes classificagdes, mostram-se trés exemplos de MDGG: The World Café, Future Search Conference e
Open Space Technology. O artigo conclui enfatizando a necessidade de inovar socialmente gerando espagos de didlogo que
contribuam a um maior aprofundamento democratico.

PALAVRAS-CHAVE

Métodos de Didlogo com Grandes Grupos, complexidade, inovagao social.
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Una breve introduccion a la
complejidad

uchos autores de diferentes disciplinas

cientificas sostienen que las aproxi-

maciones a los fendémenos sociales del

mundo actual requieren enfoques basa-

dos en la complejidad, donde tiene un
valor central la atencién a lo multidimensional y a las
dindmicas internas de los fendmenos (Dimitrov 2003;
Goerner 1995; Johnson 2003; Kauffman 1993 y 1995; Lu-
hmann 1998; Maturana y Varela 1996; Prigogine 1993).
Tal y como dice Morin (1995), el pensamiento complejo
estd animado por la aspiracién a un saber no parcelado,
no dividido, y no reduccionista, y el reconocimiento de
lo inacabado e incompleto de todo conocimiento. Asi, el
pensamiento complejo trata de integrar los modos sim-
plificadores de pensar, pero rechaza sus consecuencias
mutiladoras, reduccionistas y unidimensionales, aspi-
rando al conocimiento multidimensional.

Segin Munné (2005), la complejidad es el conjunto de
propiedades cualitativas de un fenémeno de la reali-
dad, las cuales vienen determinadas por el conjunto de
relaciones e interdependencias que se establecen entre
los elementos que lo componen, y de éstos con el medio
natural y/o social donde se produce el fenémeno. Desde
la complejidad, se entiende la realidad como una com-
plejared de elementos interrelacionados, y los sistemas
complejos, como estructuras de redes, donde los ele-
mentos de sus diferentes niveles se relacionan entre si
de manera multidireccional, generando dinamicas de
multicausalidad (Pastor y Leén 2007). En muchas oca-
siones, las situaciones sociales complejas y conflicti-
vas se abordan desde visiones simplificadas, obviando
atender a sus miltiples dimensiones y las dindmicas
que se producen en y entre ellas, y desatendiendo la po-
sibilidad de acercarse a dichos fenémenos desde multi-
ples marcos de interpretacién.

La Complejidad se ha constituido como un nuevo en-
foque para analizar y construir la realidad, en gran
medida gracias a las teorfas sobre la borrosidad, la
fractalidad, el catastrofismo y la caoticidad (Diegoli
2003; Munné 1993, 1995 y 2005). Entendemos por borro-
sidad el hecho de que los limites de los conjuntos de ele-
mentos son difusos, variables y permeables, por lo que
la pertenencia se entiende como una cuestién de grado,
multiple y temporal, ya que un elemento puede perte-
necer o no a diferentes conjuntos de elementos de una
misma realidad en diversos momentos.
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Desde laTeoria de los Fractales, se entiende que cualquier
subdivisién de un sistema mantiene la misma estructura
que el sistema entero, existiendo una relacién isomérfi-
caentre la totalidad del sistema y sus posibles divisiones.
Asi, el objeto fractal (fenémeno o proceso de la realidad
fisica, bioldgica o social) puede ser dividido hasta el in-
finito, y mantener grandes semejanzas estructurales en
cada una de sus subdivisiones. Por su parte, las Catastro-
fes son cambios repentinos y bruscos que se producen en
un sistema, y que lo llevan a un estado cualitativamente
nuevo, pero sin que éste pierda su estructura global. Los
cambios sustanciales en la estructura de un sistema no
suponen necesariamente una ruptura o transformacién
total del mismo, ya que los sistemas reaccionan a las ca-
tastrofes mediante respuestas adaptativas gracias a su
capacidad de autorregulacién.

Por su parte, la caoticidad es la propiedad de los sistemas
que explican su equilibrio, partiendo del hecho que los
sistemas se mueven de manera constante entre el orden
y el desorden. Desde la teoria del caos se afirma que los
fenémenos deben abordarse teniendo en cuenta la inte-
raccién multicausal entre los elementos, y atendiendo a
las dindmicas que mueven los sistemas entre el ordeny el
desorden. Esta interaccién multicausal en el movimien-
to orden/desorden posibilita la emergencia de nuevas
caracteristicas en el sistema, que le permiten autorregu-
larse y perpetuarse (Pérez, Nufio y Gonzalez 2006).

Seglin Munné (2000), cinco son las caracteristicas del
caos que permiten la autorregulacién de los sistemas:

1. La sensibilidad a (la variacién de) las condiciones iniciales. Sig-
nifica que cualquier modificacién de las condiciones
en las que se encuentra un fenémeno puede tener
una gran implicacién en los efectos posteriores.

2. La relacion no lineal entre las variables. E1 propio Munné
(2005) afirma que el caos es un orden nolineal. Las impli-
caciones de la no linealidad, ademads de la inclusién
del azar y la imprevisibilidad en la explicacion de los
fenémenos, hacen referencia a la posibilidad de que
la interaccién de pocos elementos produzca grandes
cambios en un sistema complejo.

3. Los sistemas estan determinados por el tipo de relaciones que
se establecen entre los elementos que las componen. Abordar la
totalidad de los sistemas complejos requiere visiones
centradas en las relaciones cualitativas que se dan
entre sus elementos.

4. La inestabilidad y a retroalimentacion. Los sistemas com-
plejos se caracterizan por mantener un flujo multi-
direccional de energia e informacién que comparten
todos los elementos. Esta dindmica de comunicacién
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recursiva, unida a la inestabilidad de los sistemnas
complejos, posibilita la emergencia de cambios cua-
litativos en el sistema. La capacidad de los sistemas
de crecer y autorregularse en su propia inestabilidad,
es posible gracias a las multiples conexiones entre sus
elementos y al proceso de retroalimentacién constan-
te entre ellos (Johnson 2003).

5. Laautoorganizacion. Es considerada la forma més comin
y natural de organizacién (Goerner 1995). La autoorga-
nizacién y la emergencia son dos conceptos centrales
del pensamiento complejo, ya que son las caracteristi-
cas que permiten la supervivencia de los sistemas com-
plejos cuando estin alejados del equilibrio, haciendo
que evolucionen hacia estructuras completamente
nuevas (Diegoli 2003). La autoorganizacién se nos pre-
senta como un proceso emergente que, sin plan esta-
blecido ni control externo, dirige el comportamiento
del sistema a partir de las interacciones de sus elemen-
tos, posibilitando la (re)adaptaciéon de dicho sistema
en su medio (Pastor y Leén 2007).

Por su parte, la emergencia es una cuestién trascenden-
tal para comprender los cambios cualitativos en los sis-
temas complejos. Las nuevas propiedades que emergen
en los sistemas los conducen a estructurarse bajo niveles
mas elevados de complejidad, tanto en su organizacién
como en sus propiedades cualitativas (Johnson 2003). Si-
guiendo la Ley de la Emergencia, Dimitrov (2003) sitia
la emergencia como consecuencia de la interaccién au-
toorganizada de los elementos de un sistema dentro de la
totalidad. El autor afirma que la emergencia de nuevas
propiedades puede ser facilitada mediante: a) el man-
tenimiento del caracter impredecible del sistema; b)
teniendo en cuenta que la causalidad es compleja, y no
simple; c) percibiendo su fractalidad; d) permitiendo al
sistema deslizarse en el limite del caos, entre el caos y
el orden, alli donde es mas posible la aparicién de trans-
formaciones fruto de la creatividad colectiva; y e) facili-
tando la autoorganizacién espontanea en condiciones de
desorden (Dimitrov 2000).

Desde la Complejidad, se entiende que las sociedades
son sistemas abiertos en continuo movimiento de (re)
equilibrio. El proceso constante de autorregulacion que
las mueve entre el orden y el desorden estd determinado
tanto por los cambios internos de las sociedades como
por la influencia del entorno global. Vistas de un modo
complejo, las sociedades son un conjunto de relaciones
cualitativas entre sus elementos y con elementos ex-
ternos del mundo global. Asi, los cambios sociales se
producen como consecuencia de la alteracion de las re-
laciones en todos los niveles.
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Los Métodos de Dialogo con Grandes Grupos (en adelante,
MDGG) —como describiremos a lo largo del articulo— son
herramientas para intervenir fenémenos sociales comple-
jos, que permiten generar mejoras a través de la emergen-
cia de nuevas cualidades en los sistemas, es decir, facilitan
el desarrollo de nuevas formas de relacién entre los distin-
tos actores, a la par que favorecen la aparicién de visiones e
ideas alternativas a las que previamente sostienen las per-
sonas implicadas. Los MDGG nos brindan la posibilidad de
abordar fenémenos complejos desde las multiples visiones
existentes sobre los mismos, promueven la atencién a sus
multiples dimensiones y favorecen la construccién de nue-
vas relaciones entre los socialmente implicados.

El punto de vista de Kahane sobre
la complejidad del mundo actual

Con la finalidad de desarrollar un analisis sobre las im-
plicaciones de la creciente complejidad del mundo en el
siglo XXI, y de las posibilidades que ofrecen los MDGG
para intervenir situaciones complejas, se considera in-
teresante tener en cuenta la visién que plantea Kahane
(2004) sobre la complejidad de los fenémenos sociales del
mundo actual. Esta propuesta se nos presenta estructu-
rada en tres vertientes: la complejidad dindmica, la compleji-
dad social y 1a complejidad generativa.

La complejidad dindmica aduce que los fenémenos com-
plejos estan determinados por relaciones no lineales,
multidireccionales y multicausales entre los elementos
que los constituyen, y de éstos con el entorno (Pastor y
Le6n 2007; Munné 2005). Asi, las causas y los efectos de
las cuestiones complejas son multiples, tanto cuantitati-
va como cualitativamente, y en relacién con la distancia
en el espacioy el tiempo en que se producen. Los fenéme-
nos sociales del mundo actual no son hechos que suceden
como consecuencia de un unico fendémeno inmedia-
tamente cercano en el espacio y anterior en el tiempo,
sino que son procesos interrelacionados con un elevado
numero de factores histéricos y sociales del pasado y del
presente que se influencian de manera multidireccional.
Partiendo de la relacién no lineal entre las variables de
un sistema complejo y de la retroalimentacién multidi-
reccional que se produce entre ellas, desde la compleji-
dad se entiende que la modificacién de unas condiciones
determinadas puede generar grandes cambios en los fe-
némenos sociales, proceso denominado Catastrofes (Die-
goli2003; Munné 1993 y 1995). Tal y como se ha expresado
con anterioridad, el catastrofismo es una caracteristica
de la complejidad que nos puede ayudar a entender los
cambios y transformaciones del medio social.
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Superar la complejidad dinamica de los fenémenos del
mundo actual requiere enfoquessistémicos que nos permitan
afrontarlos de manera global y holistica (Kahane 2004).
Es necesario tener en cuenta la interrelacién entre las
multiples dimensiones de los fenémenos y las complejas
relaciones de interdependencia entre diferentes asuntos
y agentes implicados en problematicas sociales, ambien-
tales, econémicas o politicas. En este sentido, los MDGG
permiten el contacto cara a cara y la comunicacién di-
recta entre todos los grupos de interés implicados en una
cuestion compleja, es decir, del sistema en su totalidad.
Tener todo el sistema en la sala permite hacer explicitas
las diferentes visiones sobre miltiples dimensiones de
la cuestién por tratar, aplicar multiples marcos de in-
terpretacién de los fenémenos teniendo en cuenta diver-
sos puntos de partida para ser interpretados, alentar la
consideracién de todos los elementos determinantes de
asuntos y sus relaciones, para ver las partes en el todo y
el todo en las partes, y lo que es mds importante, facilitar
la emergencia de ideas desde la construccién colectiva de
conocimiento que surge de la intersubjetividad.

Segun el autor, la segunda caracteristica del mundo ac-
tual es la complejidad social. Las grandes diferencias cultu-
rales y sociales que se dan en distintas partes del planeta
no excluyen el que parece ser un elemento transversal
a diversas regiones, naciones y ciudades: la elevada y
creciente heterogeneidad. La convivencia de diferentes
religiones, lenguas, culturas, nacionalidades, etcéte-
ra, en un mismo territorio es un fenémeno global, ya
sea como consecuencia de los movimientos migrato-
rios, o por la forma que tomaron los Estados-naciones
durante los siglos XIX y XX, sobre todo tras los procesos
de descolonizacién y tras la caida del bloque soviético.
A la par con esta creciente complejidad, la vertiente
cultural de la globalizacién parece generar una fuerza
en sentido contrario. La velocidad de la globalizacién
en sus diferentes aspectos es percibida desde distintas
cosmovisiones como una amenaza a la heterogeneidad
sociocultural (Malouf 1999), lo que parece vinculado a
sensaciones de pérdida de autonomia y de control del
destino colectivo, y asociado a movilizaciones y luchas
por mantener los elementos idiosincrasicos de las iden-
tidades colectivas (Kelman 1997 y 1999).

La existencia de muchos puntos de vista, opiniones y
formas de vida conviviendo en el espacio y el tiempo, es
uno de los mayores potenciales para el desarrollo social y
comunitario en el mundo actual, tanto en lo local como
en lo global. Segiin Navarro (2001), la estimulacién de la
creatividad y la innovacion requieren fuerzas contrapues-
tas que posibiliten el conflicto positivo en un ambiente de
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complejidad e incertidumbre. Por ello, se enfatiza adoptar
enfoques participativos que impliquen a todos los afectados en
la toma de decisiones, promoviendo la conexién intersub-
jetiva de diversos enfoques y la cooperacion entre agentes
con intereses dispares, todo ello con tal de favorecer el de-
sarrollo de féormulas alternativas para afrontar los retos
que presenta el mundo actual.

En este sentido, el impulso de muchos MDGG ha esta-
do influenciado por una concepcién deliberativa de la
democracia (Habermas 1998), sugiriéndose la necesidad
de tomar decisiones con la participacién de todos los
que se veran afectados por las mismas, con base en un
dialogo argumentativo regido por la imparcialidad y la
racionalidad, es decir, por la deliberacién (Elster 2001).
Este enfoque del hecho democratico enfatiza la bisqueda
de nuevas alternativas, desde el tratamiento de todas las
materias de interés y mediante la construccién colectiva
de voluntades informadas (Blondiaux y Sintomer 2004;
Fearon 2001). Segin Manin, Stein y Mansbridge (1987),
la legitimidad de las decisiones colectivas no viene dada
por la voluntad ya formada de todos los implicados, sino
por la formacién colectiva de nuevas voluntades. La im-
plicacién de todos los afectados por las cuestiones a tratar
en los MDGC dota de legitimidad a los eventos y a lo que
en ellos suceda, ya que promueven situaciones de coope-
racién en condiciones de horizontalidad, para compartir
informacién, construir ideas colectivas, voluntades con-
juntas, metas comunes y visiones comunes del futuro.

La dltima dimensién de la complejidad del mundo actual
ala que hace referencia Kahane (2004) es la complejidad ge-
nerativa. Esta se refiere a que la emergencia de cuestiones
nuevas e imprevistas se produce en situaciones sociales
donde los diferentes agentes tienen muchas posibilida-
des deinterrelacion, muchos momentos y lugares donde
puede producirse y donde crear conjuntamente. Segin
el autor, el sentido de esta caracteristica versa sobre la
necesidad de transformar los mecanismos que usamos
para solucionar los problemas, debido a la inadecuacién
de muchas recetas para superar situaciones de adversi-
dad, de incompatibilidad de intereses o de insatisfac-
cién. Como aseveran Funtowicz y Ravetz (2000) en su
planteamiento de la ciencia posnormal, ni el dmbito
politico ni la ciencia normal estin dando soluciones a
problemas complejos del mundo actual, como las con-
secuencias de las transformaciones del clima —a lo que
podriamos anadir la crisis econémica, la crisis alimen-
taria o los conflictos armados—, por lo que afirman la
necesidad de implicar a la sociedad en la construccién de
conocimiento para hacer frente a los problemas comple-
jos y generar soluciones emergentes.
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Los fendémenos sociales, politicos, econdémicos y
medioambientales del mundo actual aparecen marcados
por grandes incertidumbres en relacién con el futuro.
Desde un punto de vista complejo, esto es debido en gran
medida al elevado niimero de factores que los determi-
nan, factores cuya interaccién afecta a la direccién que
van a tomar los fenémenos centrales de las sociedades
hoy en dia. Ante este fenémeno, Kahane (2004) aboga
por la puesta en practica de enfoques creativos para hacer
frente a los problemas actuales.

Los procesos que facilitan la emergencia de nuevas ideas
y alternativas organizativas, culturales y morales que
emanan de la creatividad humana parecen vinculados a
la creaci6n de espacios sociales plurales donde sea posible
cooperar en condiciones de horizontalidad (Goerner 1995;
Morales 2003). Segtin Dimitrov (2003), la emergencia de
nuevas cualidades depende de las posibilidades de interac-
cién entre todos los elementos en situaciones de globalidad
(Dimitrov 2003). Esta interaccién debe favorecer que todos
los elementos del sistema compartan la totalidad de la in-
formacién a partir de mecanismos de comunicacién recur-
siva y multidireccional (Maturana 1995). Por otro lado, la
construccién colectiva del conocimiento social mediante
un dialogo enfocado hacia el afrontamiento de problemas
sociales, se concibe como un elemento fundamental para
tomar decisiones de manera creativa; tomar decisiones co-
lectivamente no es un proceso en el que sélo se escoge entre
las alternativas propuestas, sino también, y sobre todo, un
proceso para generar nuevas alternativas (Fearon 2001).

Morales (2003) afirma que la variedad de actores es la que
da posibilidad a la emergencia de la creatividad humana y
el desarrollo cultural y moral. Los MDGG se erigen en es-
pacios donde compartir ideas e percepciones sobre la rea-
lidad, expresar voluntades concretas sobre fenémenos de
interés comun o proyectar las visiones sobre el futuro que
se desea para el colectivo, y tienen sentido en la medida
en que las personas que conforman el colectivo de partici-
pantes van mas alla de sus planteamientos previos. Estas
herramientas de didlogo permiten la bisqueda de alter-
nativas plausibles a cuestiones complejas que implican a
multiples actores con perspectivas y motivaciones diver-
sas, que, unido a la creacion de sensaciones colectivas de
empoderamiento colectivo en interdependencia, posibilita
el desarrollo compartido de propuestas que previamente no
formaban parte de las agendas de los actores concretos. En
este sentido, Worley, Mohrman y Nevitt (2011) afirman que
la aplicacién de MDGG con una elevada diversidad favorece
la puesta en liza de un elevado nimero de perspectivas, el
tratamiento de un elevado nimero de cuestiones, ademas
de propiciar resultados mas novedosos y relevantes.
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Ante esta necesidad de afrontar los problemas de la reali-
dad de manera sistémica, participativa y creativa, Boyer
etal. (2006), miembros de Pionners of Change y de la Nel-
son Mandela Foundation, afirman que los Métodos de
Dialogo con Grandes Grupos,

Ponen el foco en permitir una comunicacién abierta,
hablar honestamente, y escuchar de manera genuina.
Permiten a la gente tomar la responsabilidad de su
propio aprendizaje y sus propias ideas. Crean un espa-
cio seguro para que la gente haga emerger sus asun-
ciones, para cuestionarse sus propios juicios y puntos
de vista, y para cambiar sus vias de pensamiento.
Generan nuevas ideas o soluciones que estin mas alla
de lo que cada uno habia pensado antes. Crean un
nivel diferente de comprensién de las personas y de
los problemas. Permiten visiones mas contextuales y
holisticas. (Boyer et al. 2006, 6)

¢Por qué dialogar con tantas
personas a la vez? Motivos para
el uso de Métodos de Dialogo con
Grandes Grupos

En el marco de las ciencias sociales, los Grupos Focales
y los Grupos de Discusién son dos herramientas amplia-
mente utilizadas en distintos ambitos y con objetivos di-
versos (Canales 2006; Merton 1987; Krueger 1991). Estas
técnicas de didlogo pueden ser consideradas como ante-
cedentes de los MDGG, ya que, a pesar de sus diferencias,
presentan caracteristicas atribuibles a los mismos (Calle-
jo 2001). Como veremos a lo largo del apartado, nos en-
contramos con la existencia de MDGG flexibles, abiertos
y poco directivos, donde participan personas desconoci-
das entre si, como son los Grupos de Discusiéon, y MDGG
conscientemente dirigidos sobre tematicas concretas
y centrados en lograr una serie de resultados, y, por lo
tanto, mds cercanos al proceder de los Grupos Focales.

Bunker afirmé que en los afios posteriores a la fecha
de publicacién del manual Large Groups Interventions
(Bunker y Alban 1997) se produjo un auge de la aplica-
cién de los MDGG. Los motivos que adujo para realizar
tal afirmacion fueron:

a. Lavelocidad enloscambios que demandan los gerentes delas or-
ganizaciones y las sociedades en su conjunto. Con los MDGG
se aceleran la toma de decisiones y su legitimidad,
a la vez que se aceleran las propuestas de accién y
su puesta en practica. Estas herramientas facilitan
la concrecién de cambios de manera rapida, ya que
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permiten que todos los implicados puedan com-
partir asunciones, rastrear elementos comunes,
planificar cuestiones futuras a partir de respuestas
innovadoras y establecer planes de accién con eleva-
dos indices de motivacién.

b. La necesidad de abrir canales de comunicacidn entre todos los es-
tamentos de organizacionesy comunidades. Las posiciones de
liderazgo no pueden hacer frente a la actual demanda
de actualizacién y cambio, debido a la complejidad
de las situaciones y los retos que plantea la actuali-
dad. Los MDGG permiten diseminar la informacién
e incrementar el conocimiento compartido por todos
los miembros del colectivo, pudiéndose aplicar di-
ferentes marcos de interpretacién a los fenémenos,
para una comprensién mas global de los mismos. Un
mayor transito de informacién y conocimiento supo-
ne un mayor nimero de puntos de contacto dentro de
la organizacién, comunidad o sociedad, y con ello,
mayores posibilidades de generar conocimiento co-
lectivo para tomar decisiones acertadas.

c. La necesidad de hacer que todos los miembros de una organi-
zacién o comunidad perciban los cambios estructurales como
propios, se impliquen en la implementacion de los mismos para
que su efectividad sea dptima, y sientan satisfaccion y compro-
miso al persequir fines comunes. En este sentido, la propia
ciudadania ha desarrollado voluntades para formar
parte de las decisiones que afectan de un modo di-
recto a sus vidas, actuando desde la libertad y la
autodeterminacién en la bisqueda de soluciones a
los problemas que frenan su desarrollo individual y
colectivo (Boyer et al. 2006).

d. El desarrollo organizacional y comunitario y la transformacién
social requieren espacios donde impulsar la emergencia de nuevas
ideas desde la construccidn colectiva de conocimiento, espacios
donde se fomenten la intersubjetividad y la creativi-
dad colectiva para generar soluciones plausibles a los
problemas colectivos.

La intersubjetividad que se produce en el didlogo entre
personas con diferentes significados facilita el reconoci-
miento del otro como elemento central para el desarro-
llo de la equidad, la justicia y la solidaridad humana, y
con ello, la generacién de nuevas culturas para la con-
vivencia (Diaz 2007; Fant 2007). La intersubjetividad en
interaccién continuada en el medio social es un elemen-
to fundamental para la construccién de significados so-
cialmente compartidos sobre las cuestiones de interés,
adquiriendo dichos significados una naturaleza relacio-
nal. Bajo esta perspectiva, Lederach (1995) entiende que
los significados compartidos estan vinculados al conoci-
miento acumulado por el colectivo social, y, por tanto,
forman parte de su propio acervo cultural.
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Por otro lado, establecer un contacto continuo y fluido
entre los diferentes sectores de una comunidad u or-
ganizacién puede contribuir a transformar el habitual
desinterés de los que carecen de poder de influencia y
decisién, en una continua demanda hacia la jerarquia
basada en el compromiso. Asi, la energia compartida
por todos los miembros, y focalizada en el desarrollo de
la organizacién o comunidad, puede ejercer una presién
continua sobre la punta de la pirdmide para que desde
las posiciones de poder se posibilite el cambio (Holman,
Devane y Cady 2007).

Asimismo, el didlogo y el trabajo conjunto que llegan
a buen puerto abren la posibilidad de crear un apego
emocional del colectivo, tanto hacia el resultado como
hacia el proceso que les ha conducido a dicho resulta-
do, generando sensaciones de creencia y posibilidad
sobre el propio colectivo y sobre la construccién colec-
tiva de decisiones. Este fenémeno es clave para que los
propios participantes se vuelvan promotores del didlo-
go organizacional o comunitario y luchen por mante-
ner su uso.

En definitiva, para crear el mensaje “esto puede ser di-
ferente”, y para creer en la transformacién de la cultura
participativa de las comunidades y organizaciones, se
apunta hacia la energia colectiva que se crea al compartir
experiencias en co-construcciéon de soluciones creativas
mediante la colaboracién; la motivacién intrinseca en la
tarea, fruto de la implicacién integra de las personas en
cuestiones trascendentales para su devenir; y el compro-
miso emocional que sirve de motor para superar obstacu-
los e implementar los resultados creados por el colectivo
(Holman, Devane y Cady 2007).

Elementos caracteristicos de los
Métodos de Dialogo con Grandes
Grupos

La similitud clave es que estos métodos involucran deliberadamente
una masa critica dela gente afectada por el cambio.
(Bunker y Alban 1997, XV)

Como vemos en la afirmacién de Bunker y Alban, los
MDGG facilitan la participacion de todos los implicados
en un asunto particular y de todos los que se pueden ver
afectados por las decisiones que se tomen. Esta es la ca-
racteristica central de los MDGG: favorecer la participa-
cién amplia de todos los sectores interesados.



Revista de Estudios Sociales No. 51 e rev.estud.soc. ® Pp. 300.
ISSN 0123-885X e Bogot4, enero - marzo de 2015 ¢ Pp. 186-197

Por su parte, Manning y Binzagr (1996) apuntan a seis
valores que subyacen a la aplicacién de MDGG. Dichos
valores hacen referencia a: 1) una visién de las organiza-
ciones y comunidades como un todo; 2) la creacién de es-
pacios para el didlogo entre todos los grupos de interés; 3)
el énfasis en los procesos y procedimientos organizacio-
nales; 4) la visién de que la creacién de las organizacio-
nes se da a partir de las percepciones de la propia realidad
organizacional o social; 5) la capacidad autoorganizativa
de las personas para reconstruir su propia realidad colec-
tiva; y 6) el compartir valores universales positivos como
motor para la accién colectiva voluntaria.

Se percibe con cierta légica que un ejercicio de didlogo
en el que participan 100 0 3000 personas en un mismo
espacio fisico requiera lugares de encuentro cara a cara
donde establecer una comunicacién directa entre los
participantes. Los MDGG combinan momentos de dia-
logo en un gran grupo con espacios para el intercambio
entre un nimero reducido de personas, lo que cumple
una doble funcién: mientras que el grupo pequeiio per-
mite compartir informacién y puntos de vista, explo-
rar cuestiones comunes y alternativas para satisfacer
intereses y necesidades, el gran grupo es el espacio
que da legitimidad a la toma de decisiones colectiva
(Bunker y Alban 1997 y 2006).

Ademas, el contacto cara a cara en pequefios grupos de
didlogo permite superar dilemas que se producen en
el gran grupo. El Dilema de la Voz hace referencia al pro-
blema de no sentirse reconocido en el gran grupo, a la
incertidumbre e intimidacién sobre las reacciones posi-
bles del gran grupo, y al desarrollo de roles contrarios de
hablador/activo y silencioso/pasivo que conlleva una dinami-
ca de separacion y/o marginacién entre participantes.
El dialogo cara a cara en un grupo pequeno de personas
a las que interesa significativamente el tema por tratar
facilita superar la desindividuacién y la incertidumbre
del gran grupo y permite un reparto horizontal de los
roles de la comunicacién, facilitando la aportacién y la
escucha activa de todos.

Por Dilema de la Estructura se entiende que un encuentro
en un gran grupo provoca la aparicién de sensaciones de
ansiedad y miedo derivadas de la incertidumbre, por no
controlar el devenir del evento. Para contrarrestar estas
emociones que bloquean la comunicacion eficaz y crea-
tiva, es importante que la organizacién muestre cohe-
rencia y sentido sobre cuestiones tangibles, tales como
un orden y unos propdsitos claros, la creacién de un am-
biente seguro y sano, y una estructura de roles comparti-
dos en los pequetios grupos.
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La percepcién de posesion de la verdad absoluta es un ele-
mento intrinseco al pensamiento grupal (Janis 1982). Du-
rante los MDGG, la percepcién de los participantes sobre
la realidad se pone en cuestién, ya que se explicitan un
elevado nimero de perspectivas y nuevas informaciones
por personas o grupos con los que no existe un canal de co-
municacién habitual. El llamado Dilema Egocéntrico se pro-
duce por la puesta en funcionamiento de mecanismos que
nos llevan a confirmar aquello que pensamos y rechazar
aquello que cuestiona nuestras asunciones, también lla-
mado intolerancia a la informacién contradictoria (Cole-
man y Lowe 2007). Los momentos de didlogo en un grupo
pequeno permiten ir mas alld de los planteamientos pre-
vios, ya que el didlogo seguro y genuino permite saltar las
barreras de los estereotipos y de las visiones simplificadas
vinculadas a marcos rigidos de pensamiento. Asi, se fa-
cilita identificar otras perspectivas desde las que abordar
los temas que se plantean, y crear colectivamente nuevos
significados sobre las cuestiones de interés comun.

Desde los origenes del estudio de los grupos grandes se dio
gran importancia a las emociones, en especial al contagio
emocional (Le Bon 1986; Peiré 2000). La situaciéon en un
grupo grande tiene el potencial de desarrollar un apego
emocional hacia el proceso de didlogo y hacia el resulta-
do del mismo, mientras que las dindmicas de un grupo
pequeno reducen la posibilidad de un contagio emocional
negativo propio de los grupos grandes. Con tal de apro-
vechar los factores emocionales potenciales de los gru-
pos pequenios y grandes, Bunker y Alban (2006) sefialan
como muy importante que los facilitadores sean personas
con recursos y habilidades en el manejo de las emociones
—ademas del manejo de las emociones propias—, para
crear climas emocionales positivos que faciliten las dina-
micas de didlogo, y para manejar situaciones emocional-
mente tensas que puedan darse durante los eventos.

Los MDGG brindan la posibilidad de mejorar la com-
prensién global de las organizaciones y comunidades,
ya sea en relacién con sus contextos y con las relaciones
internas y con el medio, o con sus potencialidades, defi-
ciencias, problemas o posibilidades de futuro (Boyer et al.
2006). Ya sea con los objetivos de planificar una accién,
resolver un problema o generar nuevas ideas, poner en
practica estas herramientas de didlogo posibilita aden-
trarse en un proceso democratico de empoderamiento
donde el protagonismo se distribuye a lo largo del sis-
tema. En este sentido, se facilita el paso de formas de
tradicionales de liderazgo a procesos donde el liderazgo
es compartido, horizontal y transformador. En un mo-
mento histérico de crisis multidimensional, enrolarse
en un proceso novedoso e innovador crea sensaciones de
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excitaciéon y atmosferas de posibilidad de cambio colecti-
vo, ademas de contribuir a satisfacer las necesidades de
pertenencia y contacto humano.

Las personas que han ideado y practicado los MDGG, a
pesar de la disparidad de propésitos con los cuales enfocar-
los, coinciden en que se trata de un ejercicio educativo. La
apertura de canales de comunicacién para diseminar toda
la informacién en colectivos heterogéneos donde convi-
ven multiples puntos de vista posibilita la comprensién
global y holistica del “sistema”, de sus partes, de sus pro-
cesos, y de sus relaciones tanto internas como externas.
Durante los MDGG se produce una construccién conjunta
de conocimiento, compartiendo informacién y significa-
dos. Podemos decir que se trata de una (re)construccién
conjunta de la realidad social, una ampliacién del campo
de representacién con el que una comunidad u organiza-
cién observa los fenémenos de su entorno. Asi, se presen-
ta como un ejercicio doblemente educativo, por un lado,
en relacién con los contenidos, y por otro, y mas impor-
tante, con los aprendizajes de tipo social, organizativo y
relacional que se producen por su puesta en practica.

Otro elemento clave de los MDGG es crear una atmosfera
que permita el surgimiento de la creatividad de las per-
sonas, y que dicha creatividad se canalice hacia la cons-
trucciéon de nuevos aprendizajes y hacia la bisqueda de
elementos comunes a todos los puntos de vista desde los
cuales crear nuevas alternativas. Es imprescindible explo-
rar alternativas que satisfagan los intereses y necesidades
de todos los individuos y colectivos implicados en las deci-
siones tomadas, con el fin de generar dindmicas de accién
continua para el bien comiin (Boyer et al. 2006; Bunker y
Alban 1997 y 2006; Holman, Devane y Cady 2007).

Clasificaciones de los MDGG

Diferentes autores que han estudiado los MDGG difieren
en los criterios para clasificarlos. La National Coalition
for Dialogue & Deliberation® clasifica los MDGG en fun-
cién de su propésito, es decir, en funcién de su idoneidad
para perseguir diferentes objetivos, tales como explorar
cuestiones, transformar conflictos, tomar decisiones o
generar acciones colaborativas. Bunker y Alban (1997 y
2006) clasifican los métodos en funcién de si ponen el
foco en el futuro, si persiguen la mejora del diseno del
trabajo comtn, o bien si su objetivo es la inclusién de
todas las partes implicadas en la toma de decisiones.

1 Ver <www.thataway.org>.
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Por su parte, Boyer et al. (2006) clasifican los MDGG en
funcién de dos criterios: el contexto y el propésito. El
criterio contextual incluye la complejidad y el grado de
conflictividad del contexto; el tamafio y grado de homo-
geneidad del grupo, y la diversidad cultural y de poder
entre los participantes; y las capacidades y necesidades
de entrenamiento del facilitador. Por lo que se refiere al
propésito, los autores clasifican los métodos en funcién
de sison adecuados para generar conciencia colectiva, re-
solver problemas, construir la relacién entre las partes,
compartir conocimientos e ideas, innovar, compartir la
visién de la situacién, construir capacidades, alentar el
desarrollo personal y el liderazgo, tratar un conflicto,
planificar acciones o estrategias y tomar decisiones.

En uno de los manuales mas recientes y exhaustivos sobre
el tema (Holman, Devane y Cady, 2007), se clasifican los
diferentes métodos en funcién del propésito de los promo-
tores, esto es: la planificacién del futuro (Dynamic Planning
Charrettes; Future Search; Scenario Thinking; Search Conference); la
reestructuracion de la relacién o de las practicas (Commu-
nity Weaving; Participative Design Workshop); o la mejora de la
efectividad de los procesos, relaciones, conocimientos, o
del liderazgo (Rapid Results; Six Sigma). Asimismo, en esta
clasificacién aparece una serie de MDGG que son utiliza-
dos como complemento de otros MDGG para mejorar su
eficacia (Online Environments; Playback Theatre; Visual Recording
& Graphic Facilitation). Por dltimo, estos autores entienden
que existe una serie de métodos versatiles, que pueden ser
adaptados a diferentes situaciones y propdsitos (Appreciati-
ve Inquiry Summit; Collaborative Loops; Dialogue ¢ Deliberation; In-
tegrated Clarity; Open SpaceTechnology; Technology of Participation;
Whole Scale Change; The World Café).

Ejemplos de Métodos de Dialogo
con Grandes Grupos: The World
Café, Future Search y Open Space
Technology

The World Café?

El World Café puede ser definido como un proceso
flexible, sencillo y con poder para generar didlogos co-
laborativos donde los individuos comparten sus cono-
cimientos y descubren nuevas oportunidades de accién
conjunta. Las dindmicas de la conversacién penetran y

2 Ver <www.theworldcafe.com>.



Revista de Estudios Sociales No. 51 e rev.estud.soc. ® Pp. 300.
ISSN 0123-885X e Bogot4, enero - marzo de 2015 ¢ Pp. 186-197

aprovechan la inteligencia colectiva de organizaciones
y comunidades en torno a preguntas relevantes (Brown
e Isaacs 2006). Un estudio desarrollado en Singapur me-
diante la herramienta World Café nos muestra cémo
esta herramienta es efectiva a la hora de generar nue-
vas formas culturales para crear condiciones sociales de
mayor inclusividad (Tan y Brown 2005).

Los principios que guian el World Café son: a) establecer
un contexto propicio en cuanto al tema, los participantes
y pardmetros del proceso; b) generar un espacio acoge-
dor, calido y agradable; c) explorar preguntas significa-
tivas para los participantes, con implicaciéon de valores
importantes para el colectivo; d) alentar la participacién
de todos y todas; e) promover la polinizacién de ideas y
la conexién de perspectivas diversas; f) escuchar juntos
para profundizar y descubrir; y g) compartir todos los co-
nocimientos colectivos generados.

La planificacién del evento es un aspecto fundamental.
En esta fase se deciden el tema central y el desarrollo de
preguntas significativas sobre dicho tema, se selecciona
una muestra idénea de participantes y se plantea una
lista de recursos materiales y humanos para llevar a cabo
el evento. En cuanto a los recursos materiales, el espa-
cio debe ser lo suficientemente amplio, a fin de albergar
una silla para cada participante, una mesa cada cuatro
sillas, y espacio entre dichas mesas para poder transitar
con comodidad. Es importante que las mesas no estén
dispuestas en filas sino de una forma mas o menos anir-
quica. En las paredes del recinto, es conveniente que se
coloquen carteles con los principios fundamentales del
World Café, sus supuestos, las preguntas significativas,
etcétera, intercalados con cuadros y pinturas cuyos sig-
nificados estén relacionados con el didlogo.

El World Café empieza dando la bienvenida a los parti-
cipantes por parte de los anfitriones del evento, invitan-
dolos a sentarse en cualquiera de las mesas que se han
dispuesto para la ocasién. Una vez hayan entrado todos
los participantes, se les invitard a observar el espacio,
leer los carteles, y seguidamente se explicaran los moti-
vos del evento y su funcionamiento.

El World Café consiste en dialogar en grupos de cua-
tros personas sobre una de las preguntas planteadas en
cada una de las mesas durante unos 30’-45’. Durante ese
tiempo, los participantes podran escribir y dibujar, en el
mantel de la mesa o en folios, todo aquello que les haya
resultado significativo durante la conversacién. Una vez
finalizado el tiempo, tres de los cuatro participantes de cada
mesa se moveran a otra de las mesas, cambiando de compa-
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nieros de conversacién, mientras que el otro participante
se quedara de anfitrién de la misma. El anfitrién de cada
mesa pondra al corriente de las ideas surgidas en esa mesa
durante el (los) momento(s) anterior(es). Este procedi-
miento, que se repetira una y otra vez a lo largo del ejerci-
cio, es lo que denominamos polinizacién cruzada.

Los tiempos de descanso son importantes en el desarrollo
de un World Café. Asi, en la agenda del evento se ten-
dran en cuenta los momentos para el almuerzo y la co-
mida. En muchas ocasiones, las mejores ideas surgen en
los momentos dedicados al descanso, por lo que es im-
portante que los diferentes participantes las trasladen
a los espacios de dialogo. Por ultimo, es imprescindible
dejar un tiempo al final para que todos los participantes
puedan ver todas las ideas y los conocimientos genera-
dos durante el evento, y extraer conclusiones del mismo
tanto individuales como grupales.

Future Search?

La herramienta de dialogo Future Search es una experien-
cia de aprendizaje para mejorar la globalidad de una or-
ganizacién o comunidad, donde los participantes asumen
la responsabilidad colectiva y el compromiso con el propio
grupo, y amplian su vision sobre el control del propio des-
tino con base en compartir valores, ideas, emociones y ex-
periencias comunes. El Future Search capacita a la gente
para experimentar y aceptar la polaridad, rompiendo ba-
rreras de todo tipo a partir del trabajo como iguales en ta-
reas de mutuo interés. La ruptura de los viejos patrones se
produce, no por el intento de cambiar el mundo o al otro,
sino por el cambio de las condiciones en las que la gente
interactia, y consecuentemente, por el cambio en las re-
laciones (Weisbord 1992; Weisbord y Janoff 2000).

Esta herramienta de didlogo centrada en la construccién
del futuro permite conducir a los diferentes grupos de
interés hacia la creacién de ideas y acciones para el fu-
turo de sus organizaciones o comunidades, basindose
en una visién de futuro compartida. También permite
a los diferentes grupos de interés el descubrimiento de
las intenciones compartidas por todos, y asumir respon-
sabilidades con respecto a sus propios planes, y ademas
ayuda a las personas a implementar una visién compar-
tida sobre los mismos. Como ejemplo de ello, podemos
tomar la experiencia de Weisbord y Janoff en la empresa
multinancional Tkea (Weisbord y Janoff 2005).

3 Ver <www.futuresearch.net>.
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Entre las condiciones principales para el éxito, destaca-
mos la necesidad de que estén presentes todos los grupos
de interés, de focalizar en el futuro, y no en problemasy
conflictos, y de crear pequefios grupos autogestionados
que compartan el liderazgo.

En una agenda tipica de Future Search de dos dias y
medio de duracién, durante la primera tarde se pone el
foco en las cuestiones pasadas y presentes relativas al
tema por tratar. En la mafana del segundo dia se pone
el foco en las fortalezas y debilidades sobre lo que se
estd haciendo en la actualidad, y se plantean cuestio-
nes que deberfan hacerse en el futuro. En la tarde del
segundo dia se generan escenarios futuros deseables
de manera colectiva, haciéndose visible lo que se pien-
sa y se quiere del futuro, y proponiéndose cuestiones
concretas para ser desarrolladas. Por ultimo, durante
la manana del tercer dia, se confirman de manera co-
lectiva las cuestiones compartidas y las acciones elegi-
das, y se desarrollan planes de accién para establecer
ese ideal de futuro compartido.

Open Space Technology (Espacio
Abierto)

El Espacio Abierto, ademas de ser un MDGG facil de
aprender y de usar, es uno de los mas versatiles, ya
que puede ser puesto en funcionamiento con grupos
de diferentes tamanos —entre 10 y 1000 personas—,
y puede ser aplicado para resolver gran cantidad de
cuestiones, permitiendo abordar tematicas importan-
tes y complejas de manera autoorganizada y efectiva
con una gran diversidad de actores con puntos de vista
diferentes (Heft 2006; Herman 1998; Owen 1997a y
1997b). Un ejemplo ilustrativo de la validez de la herra-
mienta para abordar situaciones de gran complejidad
es su aplicacién en la construcciéon de paz en el Pais
Vasco, haciendo participes del didlogo a personas de
diferentes agentes sociales y politicos de la sociedad
vasca (Minguez 2013; Minguez y Alzate 2014).

Esta herramienta de didlogo plantea su funcionamiento
desde la pasién de los participantes por el tema a tratar,
y por la asuncién de una responsabilidad genuina con
el mismo. Ademads, se guia por la idea de que la emer-
gencia de cuestiones puede darse en la interaccién con
cualquier persona o grupo de personas, por la necesidad
de que ningtn actor tenga el control del evento y el re-
sultado no sea conocido, y por el uso del reloj como un
colaborador del evento, y no como el que tiene que marcar
los tiempos del evento de manera rigida.
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Una particularidad del Espacio Abierto es su tinica ley,
la Ley de los Dos Pies, que dice asi: “Si durante nuestro
tiempo juntos te encuentras en una situacién en la que ni
aprendes ni contribuyes, usa tus dos pies y vete a un lugar
mas productivo” (Owen 2008). Esta herramienta permite
que las personas puedan cambiar de espacio de didlogo en
cualquier momento, estar en aquellos espacios de didlogo
donde mas pueden aprender o aportar, construir colecti-
vamente y desarrollar su maximo potencial.

El elemento central y distintivo del Espacio Abierto es la
autoorganizacién. El propio colectivo de participantes
decide los temas que se van a tratar a partir de las pro-
puestas para el didlogo que cada cual plantee. Es el propio
colectivo de participantes el que genera la secuencia de
temas por tratar y los espacios donde los mismos van a
ser tratados. Asimismo, cada participante en un even-
to de dialogo en Espacio Abierto decide sobre qué temas
quiere hablar, haciendo que la formacién de los grupos
de dialogo se genere de manera espontanea partiendo de
los intereses de cada participante.

Conclusiones

La complejidad ha pasado a ser un marco de interpreta-
cién de referencia en el mundo cientifico y del pensamien-
to actual (Morin 1995). De las ciencias fisicas a las ciencias
sociales, la complejidad estd dejando una impronta
trascendental para avanzar en la comprension de los fe-
nomenos. El punto de vista de la complejidad promueve
la necesidad de replantear las formas de intervenir ante
situaciones complejas, es decir, aquellas donde existen
multiples actores directamente vinculados o que pueden
ser afectados por el devenir de problemdticas que incluyen
una gran cantidad de elementos interconectados entre si.

La perspectiva de los sistemas complejos nos proporciona
claves para comprender cémo evolucionan, y, por tanto,
cémo incidir para provocar cambios. Desde una perspecti-
va psicosocial dindmica/sistémica de la transformacién de
conflictos, Coleman y colaboradores afirman la necesidad
de transformar las relaciones entre los elementos de los
sistemas complejos que hacen que éstos sean sistemas en
equilibrio —los atractores—, y, por lo tanto, muy dificiles
de transformar (Coleman 2006; Novak et al. 2012). El pro-
pio Prigogine (1993) nos habla de la necesidad de alejar los
sistemas de su equilibrio para propiciar su transformacién,
ya que al alejarse del equilibrio, los sistemas complejos
pueden alcanzar mayores cotas de complejidad, a partir de
la autoorganizacién de sus elementos y la emergencia de
nuevas propiedades. Esta es la pretensién de la aplicacién
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de los MDGG: generar espacios de empoderamiento social
con patrones de intercambio e interrelacién completamen-
te diferentes a los socialmente establecidos, alejando el siste-
ma del equilibrio para que, a partir de dindmicas basadas en la
autoorganizacién, se facilite la emergencia de nuevas pro-
piedades que contribuyan a la transformacién.

En el presente articulo se plantea la necesidad de poner
en marcha herramientas innovadoras que generen cam-
bios en procesos organizacionales y sociales, tanto en
las visiones que tienen los grupos de interés implicados
como en las practicas sociales que se dan entre los mis-
mos. La interconexién de todos los estamentos de socie-
dades y organizaciones, la influencia del entorno, y el
gran nimero de actores y cuestiones que se influencian
de manera multidireccional, nos conducen a plantear la
necesidad de abordar los fendmenos desde el punto de
vista que nos ofrece el pensamiento complejo (Kahane
2004; Johnson 2003; Morin 1995; Munné 2005).

Los Métodos de Dialogo con Grandes Grupos han ido apa-
reciendo en diferentes contextos sociales que comparten la
necesidad de generar cambios profundos, en aras de alcan-
zar mayores cotas de democracia. Asi, estos métodos apare-
cen como herramientas eficaces para construir el futuro de
organizaciones y comunidades complejas que tienen el reto
de tratar acerca de asuntos de gran importancia. Las diver-
sas experiencias que se han desarrollado mediante la apli-
cacién de MDGG nos indican un camino por el que pueden
transitar la innovacién en los procesos sociales, el cambio
en las formas de relacién dentro y entre organizaciones y
comunidades, y el desarrollo emergente de ideas alterna-
tivas desde la conjugacién e integracién de los puntos de
vista de todos aquellos individuos y grupos que asumen la
responsabilidad del desarrollo de sus colectivos. s+
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