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1. Introduccion

Bienvenidas y bienvenidos a la Caja de Herramientas para personas que practican el didlogo en la
Construccion de Paz y la transformacion de conflictos. Esta Caja brinda un conjunto de conceptos
y herramientas cuya prueba y seleccidn se hicieron en un proceso de formacion y aplicacion con
practicantes de didlogo en Colombia. Se espera que aporte a otros procesos en contextos de
conflictos que promuevan didlogos como medio para la Construccién de Paz, y en la capacitacion
de personas para el desempefio en didlogos en diversos temas con distintos actores: Estado,
Sociedad Civil, sector privado y otros.

11 {Por qué esta publicacion?

El programa Cercapaz, de la Agencia Alemana para la Cooperacién Internacional (GIZ) y sus
contrapartes en Colombia, promueve el didlogo entre Estado y Sociedad Civil para la Construccién
de Paz en el pais. La experiencia del Programa entre 2007 y 2011 le llevd a enfocarse los tres afios
siguientes en el fortalecimiento de mecanismos de concertacidon entre Estado y Sociedad Civil, y de
los actores que participan en estos mecanismos; para un dialogo cada vez mas eficaz y eficiente,
gue promueva la construccion de confianza.

Se vio la necesidad de fortalecer las capacidades de determinados actores para desempefiarse
en distintos roles que contribuyen a llevar adelante didlogos transformadores de conflictos. Esto
ha implicado no solamente un proceso de formacidn, sino ademds promover el reconocimiento y
aceptacion de sus papeles por parte de los demas actores implicados, asi como la multiplicacion
y difusién de sus conocimientos.

La perspectiva favorable de terminacion del conflicto armado interno en Colombia refuerza la
necesidad de mejorar la calidad de los didlogos en las plataformas sociales, y de los mecanismos
de concertacién entre Estado y Sociedad Civil; para alcanzar acuerdos democraticos y sostenibles
sobre inclusién social, convivencia y visiones de desarrollo en los territorios, y entre este nivel
regional con el nivel nacional.

12 {Como se gesto y desarrollo la Caja de Herramientas?

El fortalecimiento de practicantes de didlogo que emprendid Cercapaz en 2013 tenia como
resultado final que existiera un grupo de personas en instituciones y organizaciones de distinto tipo,

",
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capaces de desempefiarse con profesionalismo en espacios de didlogo, y que fuesen activamente
requeridas como facilitadoras en procesos de transformacién de conflictos y mecanismos de
concertacion donde se expresan conflictos intersectoriales.

Este proceso consistio en i) la formacidon de personas seleccionadas como practicantes de
didlogo, ii) la réplica y multiplicacién en Caldas, Cesar y Norte de Santander de los contenidos de
materiales y estrategias formativas, iii) y la sensibilizacion del entorno de potenciales instituciones
y organizaciones que requieran practicantes en espacios de didlogo.

El fortalecimiento se hizo mediante una oferta de formacién con talleres o médulos, actividades
de acompafiamiento en la aplicacién, participacion en comunidades de practica para acceder
a ‘estados del arte’ y casos en el marco de conflictos armados prolongados y de sociedades en
postconflicto; con participacién de personas formadas y de actores claves en el campo politico y
social, incluyendo investigadores de universidades y centros académicos.

Las herramientas escogidas y presentadas se basan en las experiencias concretas y la percepcién de
su utilidad en el marco de los procesos apoyados por Cercapaz. Existen muchas otras publicaciones
sobre didlogos y la manera de hacerlos (Pruitt & Thomas, 2008; Cuentas & Linares, 2013), las cuales
nutren, complementan y también se ponen a disposicién en esta Caja, en la seccidn de recursos.

1.3 ¢Para quién es esta Caja y como se usa?

Esta Caja se dirige a personas que promueven y facilitan didlogos para abordar conflictos en
Colombia. Estos conflictos pueden ser de diversa indole; por ejemplo, conflictos por la reubicacion
de victimas del conflicto armado, por la explotacién y uso de recursos naturales, y por las relaciones
de las culturas juveniles con las instituciones. Asi de diversas pueden ser también las personas que
usan las herramientas y los espacios en los cuales se desempefian.

En estos procesos, los roles importantes no se limitan al ejercicio de funciones de moderacion,
mediacién o facilitacién de acuerdos, puesto que también quieren incorporarse espacios de
didlogo en los que no siempre es factible ni necesaria la presencia de una tercera parte. Por esto,
se ha optado por hablar de un fortalecimiento a ‘practicantes de didlogo’.

Practicantes de didlogo son personas con capacidades y experiencia en dialogos entre Estado y
Sociedad Civil, o que estan interesadas en emprender experiencias y aprender para desarrollar sus
potenciales profesionales para favorecer este tipo de didlogos. > 2.7 ROL Y CARACTERISTICAS DE
PRACTICANTES DE DIALOGO EN LA PAG. 26

La Caja permite acceder a una serie de conceptos y herramientas que ayudan a practicantes a
apoyar didlogos. Las herramientas son de diversos formatos: se presentan conceptos, ejercicios
practicos, conceptos convertidos en ejercicios con sus pasos y preguntas guia, y herramientas con
ejemplos de aplicacion. El tipo de publicacidon impresa y digital permite el uso individual de cada
herramienta, teniendo en cuenta las necesidades particulares de cada proceso y practicante.

Loselementos delaCajasepresentanentresdimensionesyuninsertoque lessirvetransversalmente
y se articula a ellas:

10



Bases conceptuales
de la transformacion
de conflictos mediante
el dialogo

Fases de un proceso
de dialogo para la
transformacion de

conflictos

Habilidades y competencias de
practicantes de dialogo para la
transformacion de conflictos

Modelo de Transformacion Integrativa de
Conflictos: apuesta a través del dialogo

Figura 1. Elementos de la Caja de Herramientas

Las bases conceptuales consisten en una aproximacion tedrica al conflicto, sus dimensiones y fases;
ademas, a la comprension del didlogo como una manera de abordar tanto estos como los roles de
diversos actores en el didlogo; especificamente el rol, principios y caracteristicas de practicantes
de didlogo.

La Caja presenta también una manera de comprender el didlogo en sus fases de exploracion,
analisis, disefio, implementacién y seguimiento, como un proceso iterativo no lineal.

Habilidades y competencias de practicantes es la tercera parte estructural de la Caja, con el
propdsito de aportar a la literatura existente sobre el tema, en cuanto enfatiza en las capacidades
para la comunicacidn, la facilitacién y la autorreflexién por parte de practicantes.

La Transformacién Integrativa de Conflictos (TIC) — Apuesta a través del didlogo, es un modelo
especifico probado en la practica, que integra los elementos conceptuales y técnicos de la Caja
en una metodologia que hace énfasis en la preparacion que debe hacerse con las partes de un
conflicto para disponerse a la transformacion, a los cambios en la relacion y en la dimension
profunda del conflicto.

Cada mddulo y sus respectivos conceptos y herramientas tienen un color que los representa. Cada
elemento especifico esta identificado con su nimero y nombre, lo cual permite su uso de manera
independiente.

En la presentacion de las herramientas, se diferencian las siguientes categorias:
OBIJETIVO de la herramienta
DESCRIPCION del funcionamiento de la herramienta

APLICACION 0 pasos para la implentacion

11
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REQUERIMIENTOS para la aplicacién

RECOMENDACIONES especificas

- ViNcuLos con otras herramientas o elementos de apoyo
EJEMPLO de aplicaciéon

RECURSOS para encontrar mas informacion

Ademas del félder impreso, la publicacién contiene un CD con los mismos elementos, presentados
de manera interactiva, y una versién digital con otros recursos, como libros, manuales y lecturas
complementarias para uso por parte de practicantes de diadlogo.

introduccion




2. Bases conceptuales de la transformacién
de conflictos mediante el dialogo

21 Aproximacion al concepto de ‘conflicto’y su abordaje

La primera pregunta importante para practicantes de didlogo en la transformacién de conflictos
es como entender el conflicto o en qué consisten los conflictos. Una clara definicién de este ayuda
a su futura identificacidén en situaciones particulares y a su abordaje. De la comprension sobre el
conflicto y la manera como se le reconozca, depende cdmo se le aborda en la practica.

Existen diversas definiciones sobre conflicto:

Conflicto es una situacion en la que el actor (una persona, institucion, comunidad,
Estado) se encuentra en oposicion consciente con otro actor (del mismo o diferente
rango), a partir del momento en el que se persiguen objetivos incompatibles (o
que estos son percibidos como tales), lo cual conduce a un enfrentamiento o lucha.
Universidad para la Paz, Costa Rica

Conflicto es una lucha expresada entre por lo menos dos partes que perciben sus
metas como incompatibles
Hocker & Wilmot, 1991

Con base en estas definiciones, conflicto puede entenderse inicialmente como la percepcién que
una o mas partes tienen de la existencia de intereses opuestos entre ellas. El énfasis estd en que
el conflicto es una percepcién. Un conflicto percibido puede tener soluciones muy faciles, a veces,
puesto que las posiciones y lo que uno dice suele esconder los intereses. Por ejemplo: dos jévenes
quieren cada uno la misma naranja —cada uno la quiere— pero uno de ellos la quiere para sacarle
el jugo y el otro para usar la cascara en la preparacién de un pastel.

Los conflictos son normales, son parte de la vida. Muchisimos conflictos de la vida diaria son
tramitados sin problemas en su tratamiento. En el dmbito social, los conflictos son un gran motor
de cambio. Por ejemplo, los logros en el ambito de los Derechos Humanos son fruto de largos
conflictos. Lo dificil empieza cuando los conflictos se tramitan recurriendo a actos violentos. ¢ Cdmo
abordar conflictos de manera constructiva y no-violenta? Alli estd el potencial para el didlogo.

13

bases conceptuales




bases conceptuales

El espectro de mecanismos para el abordaje de conflictos es diverso, va desde los intentos de
suprimir el conflicto hasta su transformacion y prevencién, pasando por la gestién y la resolucion,
segln si el manejo que se pretende es mas proactivo o reactivo. Tal como se visualiza en la siguiente
grafica:

Espectro de mecanismos del manejo del conflicto

Nivel de participacion mutua en la busqueda de la solucién

Bajo Alto

Fuerza Adjudicacién Arbitraje Negociacion Mediacion Reconciliacion

/
VY4
y ~Sb Prevenciény
SUWES'?"‘ del Gestion del Resolucion del transformacion
conflicto conflicto conflicto del conflicto

Reactivo Proactivo

Figura 2. Mecanismos para el manejo de conflictos (Hizkias, 2004)

2.2 Dimensiones del conflicto

Normalmente, se asocia el conflicto con un acto (gritar, golpear). Sin embargo, el acto es solo
la dimensidn visible del conflicto. A la manera de un iceberg, hay dimensiones no visibles del
conflicto. El iceberg ayuda a simbolizar el hecho de que por ‘debajo del agua’ se encuentra gran
parte de lo que determina qué es visible. Para los conflictos, lo que estd ‘debajo’ son las creencias,
los sentimientos, las emociones, los intereses y las necesidades. A la hora de intervenir para
transformar un conflicto, no es suficiente cambiar lo visible (los actos o hechos), sino esencialmente
cambiar lo profundo. Graficamente (Pruitt & Thomas, 2008, pag. 36):

Accidn coordinada

Contribucion del dialogo I 1

a los niveles del cambio Alta visibilidad Acuerdos

+ 1

Nuevo comportamiento

+ 1

Nuevas relaciones, redes sociales

Nivel del mar

Cambios
Cambios en en los
los modelos sentimientos

mentales y las
Baja visibilidad percepciones

Figura 3. Modelo iceberg en el didlogo
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El conflicto esta constituido por tres elementos: los actos (comportamientos), las actitudes y
las contradicciones. Esto puede visualizarse en un tridngulo en el que el vértice superior es el
comportamiento (visible y hacia el exterior de la persona), el vértice inferior izquierdo es la
actitud y la presuncidn (invisible y hacia el interior de la persona), y el vértice inferior derecho es
la contradiccidn (invisible y entre las personas). Muchas veces, solo se percibe el comportamiento
violento y no las actitudes y la contradiccidn.

Comportamiento

FUERA

Visible

Actitudes,
presunciones Contradiccion
DENTRO ENTRE

Figura 4. Tridngulo Actitud, Comportamiento, Contradiccion (ACC)

Existe un modelo desarrollado por Johan Galtung para mostrar que, aparte de agresiones o
actos violentos directos, existen dos dimensiones menos visibles: la de violencia cultural, que es
transmitida porvalores; y la de violencia estructural, que se transmite mediante leyes e instituciones
(Galtung, 1971; Calderdn, 2009). Es importante diferenciar estas dimensiones a la hora de abordar
una situacion violenta, para transformarla. Este modelo se visualiza en dos tridngulos también:
uno de violencias y otro de paz.

El modelo del tridngulo de violencias ayuda a visualizar diferentes aspectos de las tres dimensiones
de la violencia. Para transformar un conflicto violento mediante el didlogo, es importante indagar
y abordar no solo los actos sino también las normas, los valores y las estructuras que soportan y
mantienen actos violentos.

VIOLENCIA DIRECTA

Visible

DIMENSION ESTRUCTURAL
DE LA VIOLENCIA

DIMENSION CULTURAL
DE LA VIOLENCIA

Figura 5. Tridngulo dimensiones de la violencia (Galtung)
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bases conceptuales

La violencia directa se entiende como la accién fisica contra una persona o grupo social, que
le ocasiona dafio. Se concreta en comportamientos y actos ejercidos de forma verbal o fisica,
sobre personas individuales o colectivamente, y de forma deliberada. La violencia estructural
o indirecta es latente, porque se ubica dentro de la estructura social econdmica y politica (por
ejemplo: inequidad en el acceso a oportunidades). Se centra en el conjunto de estructuras que no
permiten la satisfaccion de las necesidades, concretdandose en la negacidén de estas necesidades.
La dimensién cultural de la violencia comprende aquellos aspectos de la cultura que pueden ser
usados para justificar o legitimar la violencia directa o estructural. Su origen parte de un conjunto
de valores transmitidos por medio de costumbres, conductas y creencias que se legitiman a través
del arte, la religion, la ciencia, la filosofia, etc., en el transcurso del tiempo, concretdndose en una
discriminacién social (por ejemplo, el machismo y el racismo).

Este modelo es util para:

e Profundizar en el andlisis de los conflictos segun los tipos de violencia estructural, directa
y cultural.

¢ Analizar los elementos de un conflicto y estudiar su origen, causas y los factores de violencia
que intervienen.

e Realizar estrategias de prevencién y buscar posibles soluciones para producir un cambio.

Para transformar una situacion violenta es importante considerar y tratar cada dimension.
Esto conlleva un fuerte componente de empoderamiento y sensibilizaciéon de las partes. La
transformacién apunta a una paz holistica, multidimensional. Si solo se detiene la agresidn visible,
permanecen violencias estructurales y culturales. Para cambiarlas es necesario transformar
actitudes, creencias y estructuras; como leyes e instituciones sociales. Asi, se presenta una ‘triada
de paz’, que el siguiente modelo explica segun la terminologia de la Organizacion de las Naciones
Unidas.

VIOLENCIA
DIRECTA

Conflicto
directo

Conflicto visible

Conflicto invisible

VIOLENCIA VIOLENCIA
CULTURAL ESTRUCTURAL
Interés/necesidades Condiciones estructurales
Sentimientos Perspectivas
Problemas de pareja Informacion
Valores Problemas de incomprensién/

Problemas interpersonales comunicacién

Figura 6. Relacién Triangulo de violencias y Modelo iceberg (Galtung)

16



A menudo, las causas de la violencia directa estan relacionadas con situaciones de violencia
estructural, y justificadas por la violencia cultural. De los tres tipos de violencia (directa, estructural
y cultural), la directa es clara y visible, por lo que resulta relativamente sencillo detectarla y
combatirla. En cambio, la violencia cultural y la violencia estructural son menos visibles, pues en
ellas intervienen otros factores. Por tanto, detectar su origen, prevenir y remediar, es mas dificil.

En la perspectiva de la transformacion, las dimensiones del tridngulo son: generar paz, mantener
paz y construir paz. Graficamente (Galtung, 2003b)':

Generacion de la paz

A través de negociaciones y
solucién de controversias sobre
temas objetivos

Peace-making

Construccion de la paz

A través de la superacién

Mantenimiento de la paz de las causas del conflicto
A través de la separacion y fortalecimientos de los
de los contrincantes y elementos de unidn entre las
“supervision” partes
Peace-keeping Peace-building

Figura 7. Triada de la Paz (Galtung)

2.3 Fases del conflicto

Existen varias formas de distinguir las fases del conflicto (Berghof, 2012; United States Institute for
Peace, 2008). Todas son lineales; es decir, demuestran las fases en un orden cronolégico que casi
nunca se da, ya que los conflictos pueden aumentar o bajar en la escalada.

Saber en qué fase esta un conflicto es indispensable para explorar en qué se puede contribuir y
planear segun la situacidn actual de la relacién entre las partes. Por ejemplo, cuando un conflicto
esta latente, el rol y la contribucién de una persona ‘no involucrada’ seran distintos a cuando se le
pide apoyo para abordar un conflicto abierto. Entender en qué fase se encuentra un conflicto es
un elemento del analisis y del disefio de la intervencion. = 3.2.1 MATRIZ DE ANALISIS DEL CONFLICTO
EN LA PAG. 43, > 3.3 DISENO DEL PROCESO DE DIALOGO EN LA PAG. 51

1 Ver también el articulo “Triangulo de la violencia” en wikipedia.org.
http://es.wikipedia.org/wiki/Tri%C3%Al1ngulo_de_la_violencia
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Establecimiento Imposicion de la paz
Guerra [CEAENEH (Mitigacién del conflicto)
(Gestién del conocimiento)

Diplomaciaen Mantenimiento de la paz
(¢ momentos de crisis (Terminacién del conflicto)
(Gestidén o manejo de crisis)
Paz Diplomacia preventiva Consolidacion de la paz
inestable KEGREEAEEEUIIRG) después del conflicto

(Resolucidn del conflicto)

Diplomacia o politica en
Paz estable F{{) [5G ENFY2

Paz
duradera

Etapa temprana Etapa intermedia del conflicto Etapa avanzada

Figura 8. La curva del conflicto (Michael Lund)

El modelo de la curva de Michael Lund es uno de los mas conocidos. Sirve como herramienta
conceptual para visualizar la evolucién de un conflicto pues ilustra las relaciones entre varios
términos y conceptos que se utilizan en el estudio de los conflictos.

Con o sin violencia, hay conflictos latentes en los cuales hay malestar; una parte se siente mal,
pero no hay manifestacién. Se hace manifiesto el conflicto cuando la posible incompatibilidad
se vuelve real: es decir si una parte se ve negativamente afectada por algunas condiciones, lo
suficiente como para responder a ellas.

El conflicto escala en la medida en que ambas partes perciben las intenciones del otro —correcta
o erroneamente— y se comporta en oposicién directa a las intenciones percibidas en la otra parte.
Se llega a crisis cuando las partes estdn tan polarizadas que ninguna quiere ceder frente a la otra,
asi ninguna pueda ganar.

En el modelo, sigue la desescalada y la resolucion. En realidad se puede intervenir el conflicto antes
de que llegue a crisis (prevencidn), y hay conflictos que permanecen en alta escalada durante largo
tiempo. Una vez que ambas partes de un conflicto reconocen que han llegado a un punto muerto,
es posible que la tenacidad en sus posiciones ceda, su intensidad emocional y el apego se suavicen
y su disposicion para escuchar a la otra parte crezca. En este punto, la situacion alcanza la etapa
de ‘freno’ y se llega a la posibilidad de que emerja alguna clase de acuerdo. Estrategias como el
compromiso y la negociacidn se producen en esta etapa. La ultima fase describe la resolucién del
conflicto, en la que este se puede llegar a desescalar. No es una fase muy estable; se requieren
esfuerzos para no regresar al conflicto que se expresa de manera violenta.

Elmodelo de Friedrich Glasl detalla nueve pasos de escalada, divididos en tres niveles. En la primera
fase es relativamente facil para las partes volver atrds, mientras que en la segunda se vuelve mas
dificil remendar las relaciones. En el tercer nivel, es todavia mas dificil intervenir; irbnicamente es
alli cuando la visibilidad y la violencia empujan a actores externos a involucrarse.
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Exterminio total, sin posibilidades

9. Juntos hacia el precipicio
precip de retorno

Ataques orientados a la destruccién

8. Fragmentacion del enemigo .
J & del adversario

7. Golpes destructivos limitados Deshumanizacién del otro

6. Estrategias de amenazas Amenazas, contra-amenazas y ultimatums

5. Pérdida de cara Ataques publicos contra el prestigio del otro

Estereotipar al otro y defender la reputacion propia

\_N_NA_A_A_NAN_NAN_A_A_J

3. Acciones Hechos en vez de didlogos, pérdida de empatia para el otro
2. Debate < Polarizacién de pensamientos y sentimientos
. Estancamiento de posiciones, pero todavia se cree
1. Endurecimiento .. . o
en una solucién a través de didlogos

Figura 9. La escalada del conflicto (Friedrich Glasl)

24 Aproximacion al concepto de ‘dialogo’

El término ‘didlogo’ tiene sus raices en la lengua griega dia (mediante/por) y I6gos (palabra). En
general, segun sus origenes, didlogo seria dos o mas partes que intercambian palabras, y el sentido
o significado que estas le otorgan.

Como un medio para transformar conflictos, ha venido a significar un proceso que permite a dos
0 mas partes comprender su conflicto, intercambiar, trabajar en su relacién y crear opciones para
un camino hacia adelante.

La esencia de un didlogo exitoso es que sea una interaccion cara a cara entre
participantes, que a su vez cuentan con diferentes experiencias, convicciones y
opiniones. En esta interaccion se respetan entre si como seres humanos y estdn
dispuestos(as) y preparados(as) para escucharse lo suficientemente profundo
para inspirar cambios de actitud o aprendizajes que contribuyan a la construccion
de consensos.

Ropers, Definicion de ‘didlogo’

Dentro de la definicién de didlogo existe una gama amplia de formatos y alcances que buscan
facilitar un intercambio que ayuda a generar opciones mas alla del gana-pierde. El término ‘debate’
asi como ‘discusién’, enfatizan el contenido de la conversacién. Por su parte, el término ‘didlogo’
se enfoca en las posibilidades de una relacién equitativa entre quienes dialogan. Para demostrar
que didlogo es mds que una presentacion de argumentos, vale la pena contrastar didlogo y debate
(Schirch & Campt, 2007, pag. 9):
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La meta es ‘ganar’ en la argumentacion,
afirmando el punto de vista propio y
desacreditando el de las demas personas.

Las personas escuchan a las demds, esperando
encontrar fallas en sus argumentos.

Las personas critican las experiencias de las
demds, como tergiversadas e invalidas.

Las personas parecen tener determinado no
cambiar sus puntos de vista en el asunto.

Las personas hablan basadas en supuestos
sobre las opiniones y motivaciones de las
demas.

Las personas se oponen entre si y buscan
confirmar que el otro estd equivocado.

Emociones fuertes como ira o rabia son usadas
frecuentemente para intimidar a la otra parte.

La meta es comprender diferentes perspectivas
y aprender de ellas.

Las personas escuchan a las demas, para
comprender cdmo sus experiencias forman sus
convicciones.

Las personas aceptan las experiencias de las
demas como reales y vélidas.

Las personas parecen estar relativamente
abiertas a expandir su comprension del asunto.

Las personas hablan principalmente desde su
propio entendimiento y experiencia.

Las personas cooperan hacia un entendimiento
comun.

Emociones fuertes como ira o tristeza son
apropiadas cuando transmiten la intensidad de

una experiencia o conviccion.

Figura 10. Didlogo vs. Debate

El didlogo es, por tanto, trabajo en relacion. El didlogo no solo es trabajar en un tema (muchas veces
llamado ‘el problema’), sino sobre todo en las diferentes actitudes, perspectivas y necesidades
propias en relacidn con la otra persona.

El didlogo es también un trabajo de exploracidon, para conocer el contexto, las posibles opciones,
las partes, las necesidades e intereses detras de las posiciones que se manifiestan. Comunmente,
lo que mas se logra percibir son los actos; es decir, el comportamiento visible de los involucrados
en un conflicto. El didlogo pasa también por descubrir lo que no es visible, para asi entender y
apoyar la transformacién del conflicto.

En un didlogo hay diferentes roles, y formas de vivirlos. Lo ideal seria que las personas involucradas
compartieran abiertamente sus preocupaciones e ideas, pero la realidad muchas veces muestra
gue estas buscan ‘ganar’, ‘sacar pecho’, mostrar el mejor argumento, etc. Hay varios roles en esto,
empezando con las dos o mas partes interesadas, o ‘partes del conflicto’, que llegan en calidad
de dialogantes; al igual que personas que no se expresan de esta manera, sino que pueden servir
como ‘tercer lado’. - 2.6 ROLES EN EL DIALOGO EN LA PAG. 23
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El didlogo es asi un proceso que involucra diferentes elementos, fases y roles. - 3. LAS FASES DE
UN PROCESO DE DIALOGO EN LA PAG. 33. Pocos procesos de didlogo son lineales; muchas veces
hay que reiniciar y reinventar. Se debe explorar, analizar y generar opciones. Tras decidirse por
una opcidn, cabe disefiar la intervencién e implementarla. Si se llega a acuerdos, perfecto; si el
proceso se estanca y hay que volver a la fase de disefio, también. Son procesos iterativos, porque
la complejidad de muchos temas demanda implementar opciones identificadas en el analisis y
luego afinar el analisis seglin lo que se aprende en la implementacion. La reflexion continua es, por
tanto, un elemento muy importante para el didlogo.

2.5 Dimensiones del dialogo

Acompafiar procesos de didlogo requiere una comprensién multidimensional de este; pues no se
contemplan solo los aspectos tematicos y los actores que involucra el didlogo. Se identifican, al
menos, las siguientes dimensiones en un didlogo:

e Dimensidn del contenido: generalmente es la primera —y a veces la Unica— en la que se
piensa. Tiene que ver con los temas sobre los que versa el didlogo.

¢ Dimensidn social: aborda las relaciones entre los actores y su entorno humano.
¢ Dimensidn espacial: se refiere a los lugares, sedes y entornos fisicos del didlogo.
¢ Dimensién temporal: los tiempos, momentos, horarios y cronologia del didlogo.

¢ Dimensién simbdlica: relacionada con signos, simbolos e iconos presentes en espacios de
didlogo, que pueden ayudar o dificultar el didlogo mismo.

e Dimension cultural: relacionada con la anterior y enfocada en los valores, sistemas de
creencias de las personas y sus implicaciones en el didlogo.

A continuacidn, algunas preguntas que permiten tener en cuenta cada una de estas dimensiones
en el disefio e implementaciéon de procesos de didlogo:

Dimension del contenido: é¢qué?
e ¢(Cudl tema se aborda?
e (El didlogo es para ampliar o para profundizar el tema?
e ¢Cudl método se usa en el didlogo?
o (El didlogo sera de caracter informativo o de toma de decisiones?

e (El didlogo pretende innovar o ser tradicional?

Dimension social: écon quiénes?
e (Quiénes participan?

e ¢Cudntas personas participan?
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e (De qué culturas provienen? ¢ Cudles son sus tradiciones, rituales, idioma?

e (Qué tan formal o informal es el didlogo?

e iHabrd o no participaciéon de grupos tradicionalmente excluidos (mujeres, jévenes,
indigenas)? ¢Por qué?
Dimension espacial: (donde?
e (El espacio fisico del didlogo es abierto o cerrado?
e (Cudl es el entorno del espacio de didlogo?
e (A qué distancia del centro se hara el didlogo?

e iCoémo es la acomodacion de las sillas en el espacio de didlogo (en U, en forma de auditorio,
con mesas, sin mesas)?

Dimension temporal: icudndo? ¢ Cudanto dura?
e (En qué dia de la semana es mas conveniente el encuentro, el didlogo?
e (El formato de tiempo sera definido o es abierto para que fluya segln asistentes?
e ¢(Cuando se aborda cual tema?
e (Existen coyunturas internacionales, nacionales, regionales y locales favorables para los
tiempos previstos?
Dimension simbdlica: écomo es el espacio de didlogo en los detalles?

e iComo sera el disefio y la decoracidn del lugar (por ejemplo: simbolos religiosos, sedes
costosas o austeras)?

e (Cudl es el vestido, maquillaje y composicion del equipo facilitador?

e (Cudles términos, técnicas y ejemplos usar?

bases conceptuales

Dimension cultural: ¢ cémo influyen los valores?

Es necesario registrar claramente los minimos basicos o ‘umbrales de tolerancia’ de la propia
cultura, para que la intersubjetividad no se transforme en mayor posicionamiento y polarizacién
por parte de los actores en conflicto. Esto acontece de modo habitual cuando afloran las diferencias
culturales y los practicantes de didlogo no cuentan (por desconocimiento) con los puntos de
encuentro que puedan surgir de cada uno de los actores protagonistas de un conflicto.

Es asi que, de poder dialogar desde los lugares comunes, se pueden desplazar los irreductibles
valores que impiden el didlogo fecundo y generan un nuevo enfoque comun que permita la fluidez
de este y neutralice mayores posicionamientos o el rechazo de la alteridad. Para que esta variable
tenga lugar, es importante trabajar con cada parte por separado; para saber hasta donde la persona
‘estd dispuesta’ o ‘puede aceptar’ determinados aspectos de la cultura del otro que pueden ser
irritantes para sus valores fundacionales (que sostienen estructuras ‘identitarias’ muy arraigadas).
— 3.4.2 CULTURA PROFUNDA E IDENTIDAD EN LA PAG. 67. Visualmente (Sdnchez & Barahona):
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Valores
Choque cultural Interculturalidad / \ / \ .
fundacionales
Procedencia

Etnias DIVERSIDAD
CULTURAL Dialogo
iois intercultural
Religion
V'S o
Ideologia
Respeto y
reconocimiento
MIRADAS
CRUZADAS
Integracion social Puntos

de encuentro

N~ —"

Figura 11. Dimension cultural del didlogo

2.6 Roles en el dialogo

Cada persona tiene un importante rol que desempefiar en la transformacion de
los conflictos que lo rodean; sea que en dicho conflicto tenga la calidad de parte,
o de testigo. Uno puede marcar una significativa diferencia®.

Los actores, mas alla de las partes opuestas, pueden jugar varios roles que permiten abordar el
conflicto y apoyar a las partes en conflicto. Los diferentes roles pueden ser vistos como el ‘tercer
lado”.

Los de afuera
(Por ejemplo: vecinos, neutrales, observadores)

Los de adentro
Lado 1 (Por ejemplo: la familia, los amigos
y los propios partidos)

Figura 12. El Tercer Lado

2 The Third Side.org. http://www.thirdside.org/?language=Spanish
3 Ibidem. También: Fisas, s. f. y Fisher, 2001.
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Es posible posicionarse como uno u otro lado del conflicto. Se puede asumir otro rol que es el del
‘tercer lado’. ¢Quiénes de los actores pueden ocupar un lugar de ‘tercer lado’ frente al conflicto,
con referentes claves y la posibilidad de traspasar los inconvenientes que la inercia propia de dicho
conflicto acarrea, para traer a otros a sumarse a una tarea comun?

Una opcion:
Dos lados en conflicto plegarse a uno u otro lado
0%
Lado 1
Lado 1 H ® H
o

Otra opcion:
unirse al tercer lado

Figura 13. Opciones de posicion en el conflicto

El Tercer Lado es una forma de ver los conflictos no solo desde un flanco o el otro, sino desde
una perspectiva mas amplia: la de la comunidad que contiene a las partes del conflicto. Segun el
equipo Third Side, de Harvard, el asumir el Tercer Lado significa:

e Buscar entender ambos lados de un conflicto.
e Promover un proceso de negociacidon cooperativa.

e Apoyar una solucién sabia. Es decir, una solucion que de manera justa atienda las
necesidades esenciales de ambas partes y de la comunidad.

El Tercer Lado esta formado por los de adentro (en el conflicto), quienes, a su vez, estan apoyados
activamente por los de afuera.

Hay diferentes roles para diferentes fines. Ademds de estas grandes distinciones, hay varias
tareas en un didlogo que requieren ser tomadas por personas de este ‘tercer lado’. La lista de 10
roles sirve para sensibilizar a personas hacia sus aportes a transformar un conflicto, y es util para
analizar el propio rol y el de otros actores; tanto el rol actual como el potencial. Se diferencian
entre proveedores, maestros, constructores de puentes, mediadores, arbitros, testigos, réferis
(que ponen limites), y guardianes de paz.
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Fuentes de Rol del Tercer Caracteristicas
tension Lado del rol

Necesidades frustradas. Proveedor/a. Permite a las personas
la satisfaccion de sus
necesidades.

Pocas capacidades. Maestro/a. Da a las personas las
Prevencion habilidades para manejar
el conflicto.
Relaciones débiles. Constructor/a de Ayuda a (re-) establecer
puentes. relaciones que crucen las

lineas de conflicto.

Intereses en conflicto. Mediador/a. Reconcilia intereses
mediante la escucha y el
apoyo a ir hacia el ntcleo

de la disputa.
Derechos disputados. Arbitro. Decide qué es lo
Resolucién correcto.
Desbalance de poder. Equilibrador/a. Democratiza, equilibra $
el poder. <
)
)
. ~ . o
Relaciones dafadas. Curandero/a. Repara relaciones 8
dafiadas. cC
(@)
(&)
Falta atencion. Testigo/a. Presta y llama atencidn 8
)
a la escalada. a1
O
Faltan limites a lucha. Réferi. Establece limites para
Contener la lucha.
Falta de proteccion. Guardian de paz. Da proteccion cuando
Peacekeeper. se violan las reglas
y los limites.

Figura 14. Roles del Tercer Lado en un conflicto

Cuando se ha decidido que el didlogo es el formato adecuado, también habra roles diferentes:
cuando se trata de didlogo, habra menos arbitros, réferis y guardianes de paz (igual, algunas
opciones arriba mencionadas son funcionales para procesos de didlogo). Ademas, hay que repartir
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las tareas: algunas pueden ser asumidas por la misma persona, otras se deben separar segun el
contexto y las capacidades personales.

TAREAS EN UN DIALOGO

e Explorar si entrar o no a intervenir en el conflicto.

e Analizar los actores, el conflicto, la fase del conflicto, el contexto.
e Decidir si se interviene o no en el conflicto.

¢ Financiar el proceso de didlogo.

e Disefiar el proceso de dialogo.

e Convocar a las partes y a otros actores para espacios de encuentro.
e Preparar a las partes para el didlogo.

e Preparar los eventos del didlogo.

e Organizar la logistica del proceso y los encuentros.

e Facilitar o moderar los encuentros.

e Documentar las diversas actividades.

e Prestar asesoria experta mediante insumos tematicos, recomendaciones
basadasenotrasexperienciaseincorporaciéndetécnicasyprocedimientos.

e Ser testigo del acuerdo.
e Monitorear el proceso.
¢ Reflexionar y adaptar el proceso.

e Avalar el proceso: personas externas a los espacios que sirven de garantes.

Un proceso de didlogo se beneficia mucho si un equipo tiene clara su divisidn de tareas y cuenta
con las capacidades necesarias reunidas para cubrirlas. Para algunas tareas es posible invitar a
personas que no forman parte del equipo continuamente; por ejemplo, asesores temdticos o
financiadores.

2.7 Roly caracteristicas de practicantes de dialogo

Los procesos de didlogo entre multiples actores inmersos en situaciones conflictivas requieren,
generalmente, personas que no participan directamente en los resultados del didlogo y tienen
el compromiso de apoyar los esfuerzos del grupo para el mutuo entendimiento y la busqueda de
soluciones y acuerdos. Este rol entra en escena y relacidén con otros roles del didlogo: las partes,
los garantes, los convocantes, los financiadores, la logistica, el registro y la sistematizacién, los
acompanantes de procesos sicosociales, los mediadores, los que difunden y comunican, los
asesores tematicos, los observadores, etc. > 2.6 ROLES EN EL DIALOGO EN LA PAG. 23
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Practicante de didlogo es aquella persona o equipo que cuenta con la legitimidad de las partes
del conflicto, y que a través de sus actos, actitudes, capacidades técnicas y manera de proceder
favorece el didlogo, apoya la comunicacién no-violenta y permite el acercamiento entre ellas.

La facilitacion es un rol que cuenta con la legitimidad de las partes, por su
equidistancia con ellas y sus posiciones, sus habilidades de escucha activa,
reformulacion y resumen, su capacidad para orientar el proceso con base en
preguntas claves, su integridad personal y la comprension que tenga del grupo y
su dindmica de manera holistica.

La persona practicante de didlogo idealmente tiene una serie de actitudes y de capacidades. Nadie
nace con todas, pero se pueden desarrollar y profundizar. Algunas habilidades y competencias
centrales son:

S\

Figura 15. Habilidades practicante de didlogo

Multiparcialidad. Se refiere a no tomar partido; es decir, no ponerse a favor de una las partes
del conflicto sino abogar por el proceso de llegar a salidas para un acuerdo satisfactorio. Muchos
textos se refieren a la ‘neutralidad’ o ‘imparcialidad’ de una tercera parte. Igual, es dificil imaginar
que alguien sea totalmente neutral o imparcial. Otro término es la ‘equidistancia’ o ‘equicercania’,
que implica que la persona que sirve de tercero tiene empatia con y escucha a todas las partes.

Existen preguntas frecuentes acerca del rol y los principios de la facilitacién, tales como: ¢hay
neutralidad e imparcialidad? éen qué medida las personas que desempeiian el rol de facilitacion
deben dominar los temas sobre los que versa el didlogo? édebe la facilitacion dar respuestas y
soluciones?

La neutralidad no existe en si misma, se desarrolla en una situacion especifica. Cada persona,
incluyendo practicantes de didlogo, tiene siempre preferencias, opiniones y posiciones en relacién
con un tema o situacion. No obstante, puede abstenerse de emitir su propia opinién o sentar
su propia posicion en un espacio de didlogo y desempenfiar principalmente el rol de favorecer la
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comunicacién entre aquellos que tienen un fuerte interés en la tematica o la situacion y puedan
expresar e intercambiar sus necesidades, intereses y aspiraciones y llegar a acuerdos, en la medida
de sus posibilidades. Practicantes de didlogo deben preguntarse siempre si en el tema, en ese
contexto, en tal situacion, ¢ pueden desempefarse de manera neutral?

La multiparcialidad estd ligada al criterio de justicia. Lo dificil de ella es el manejo de los propios
prejuicios, valores, sentimientos y necesidades de actuacién y protagonismo. En el contexto de
la transformacion de los conflictos a través del didlogo, la imparcialidad tiene que ver con que las
decisiones se tomen bajo criterios aceptables para todas las partes involucradas, sin la influencia
directa o indirecta, visible o soslayada, de quien facilita.

La imparcialidad no supone que todos los actores involucrados sean tratados de la misma forma,
sino que el trato sea con base en criterios aceptados por todos y predecibles, con los cuales se
eviten la arbitrariedad y la parcialidad. En el caso concreto de practicantes de didlogo resulta
importante que tengan claros sus valores, posiciones y sentimientos en relacion con el tema del
espacio de dialogo que estan apoyando, con el fin de que no se conviertan en obstaculos para la
comunicacién entre las partes.

El rol de practicantes de didlogo debe asegurarles imparcialidad a las partes del didlogo, mediante
el autocontrol, la manifestacidn sincera y abierta de si mismo, la escucha activa, la transparencia
acerca de la manera como estd estructurado un proceso de didlogo, y la autorreflexion.

Escucha. Es la capacidad para disponerse a recibir adecuadamente los mensajes de las partes
involucradas, y entender sus intereses y necesidades, sin hacer juicios. La escucha genuina es
suspender el propio juicio y mantener el interés en lo que transmite una persona en un didlogo.
— 4.1.1 ESCUCHA ACTIVA EN LA PAG. 77

En un proceso de didlogo para la transformacidn de conflictos, practicantes de didlogo ayudan en
la comunicacién entre las partes y las acompafian para que ellas puedan llegar a una comprension
mutua y a acuerdos y soluciones satisfactorias. No da respuestas, sino que anima mediante
preguntas a reflexionar sobre el asunto, generar ideas y construir opciones. - 4.2 FORMULAR
PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85. Si quien facilita ‘presenta la respuesta’
habra dos problemas potenciales: en primer lugar, alin con respuestas o ideas excelentes el grupo
dependera del tercero. Cuando el tercero sale, los demas no tendran la capacidad de arreglar sus
diferencias. El otro problema es peor todavia: si el tercero da respuestas no apropiadas, se atrasa
el proceso de resolucién y es posible que los participantes lo rechacen por un trabajo mal hecho
(Lederach & Chupp, 1995).

El/la facilitador/a es ‘experta/o’ en el desarrollo y orientacién del proceso de
didlogo, mientras que otros actores involucrados (las partes, los asesores, los
capacitadores) son expertos en los contenidos temadticos sobre los que se trabaja.

Preguntar. Se debe indagar, cuestionar mediante preguntas que permitan abrir el interés y
entendimiento mutuo entre las partes y lleven a la autorreflexidn de una persona o grupo. - 4.2
FORMULAR PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85
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Autorreflexion. La persona que facilita un didlogo tiene que conocerse a si misma y tener claros
sus valores y también sus puntos débiles. Y exponerlos y vivirlos de manera integrada. Su presencia
les permite a los otros explorar, conocer, intercambiar, generar opciones y tomar acuerdos.

Sintetizar. La capacidad de rescatar los puntos conversados de manera que no se favorezca a
ninguna de las partes es clave para avanzar en los espacios de didlogo. Con base en las ideas
expuestas por todas las partes, la facilitacién debe encontrar denominadores comunes, de una
manera modesta; sin buscar que ninguno sea la opcion favorecida.

Visién sistémica. Un entendimiento sistémico ayuda a practicar didlogo, ya que abarca la
complejidad de temas y dindmicas. Siempre hay una multitud de factores y actores; ninguna
accidén sola tiene un efecto, sino que cambia la constelacién de varios factores.

Una tarea especifica de practicantes de didlogo suele ser facilitar los encuentros y diversos
momentos del proceso. Por ello reflexionar y diferenciar la facilitacion, de otros roles, es importante
para evitar confusiones en la practica; por ejemplo, diferenciar entre facilitar, mediar, capacitar,
asesorary liderar. Si bien constituyen roles afines en cuanto al aporte al logro de objetivos comunes
en dmbitos de didlogo para la transformacién de conflictos, es importante clarificar lo propio de
cada rol en cuanto a su objetivo especifico y al desempefio esperado de parte de quien lo practica;
teniendo en cuenta que una misma persona puede cumplir varios roles en un mismo proceso. Esto
exige un mayor nivel de autorreflexion y diferenciacidon de cuando se hace qué. El siguiente cuadro
comparativo es una base para esta reflexion:

Objetivo Desempeno
e Favorecer la comunicacién en un e Multiparcialidad.
didlogo publico. o Escucha activa.
* Apoyar la formacién de opiniones, e Visualizacion.
Facilitar gxpresién de necesidades e o Preguntar.
intereses.

.. e Retroalimentar.
e Apoyar la toma de decisiones:

acuerdos, soluciones.

¢ Restablecer la comunicacion entre ¢ Neutralidad.
partes de un conflicto. e Imparcialidad.

» Favorecer acuerdos en un didlogo e Escucha.
confidencial para resolver un

Mediar ¢ Protagonismo de las partes.

conflicto.

e Otorgar a cada persona la
responsabilidad para la solucién de
diferencias.
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e Transmitir un conocimiento. ¢ Habilidades pedagodgicas.
. e Desarrollar una habilidad. e Dominio del tema.
Capacitar .
e Despertar o promover un valor o e Destreza técnica.
actitud.
e Dar un consejo. e Conocimiento del tema.
e Apoyar la identificacion de e Experiencia en el tema.
soluciones a problemas técnicos i .
Asesorar - p i ’ ¢ Manejo de recursos técnicos
tematicos o sicosociales. y conceptuales.
e Apoyar la puesta en marcha de un
plan.
e Motivar el entusiasmo. e Credibilidad.
Liderar e Representar intereses. e Compromiso.
e Mouvilizar ideas, recursos. ® Inspiracion.

Figura 16. Facilitar, en comparacion con otros roles

A manera de un resumen, y como ayuda para la practica de la facilitacién de didlogos, se presenta
la siguiente lista de tareas principales de practicantes de didlogo en cuanto a su rol de facilitacion.
Estas tareas deben ser adaptadas a los contextos especificos, los temas y las caracteristicas
culturales y sociales de los actores involucrados en el didlogo:

Favorecer la comunicacion
e Practicar y solicitar la escucha activa.

e Proponer preguntas orientadoras, poderosas y vinculantes.

(2]
@
©
>
4
Q.
)
(®)
c
o
O
(2]
Q
(V2]
S
el

e Tratar interrupciones, distracciones e interferencias.

e Resumir la esencia de los aportes, si es necesario.

Garantizar las reglas del proceso mediante la multiparcialidad
e Ofrecer o solicitar la elaboracidn de reglas del didlogo para el proceso.
e Abordar las resistencias, las dudas y las inconformidades.

e Tratar y solucionar disonancias.

Apoyar la estructuracion del diglogo como proceso
e Apoyar el disefio y la planeacién del proceso.

e Preguntar por otros actores que deban ser incluidos.
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e Proponer herramientas que favorezcan la participacion.

e Visualizar el proceso sistémicamente (viendo las relaciones entre momentos y con los
productos).

Apoyar la identificacion de acuerdos y soluciones aceptadas por las partes
e Proponer herramientas para la busqueda de soluciones.
e Apoyar a las partes a salir de los dilemas que obstaculizan.

e Posibilitar la autodireccién y protagonismo de las partes del didlogo.

Movilizar las energias creativas del grupo

e Motivar y estimular la cooperaciéon entre los actores involucrados, mediante tareas
especificas y claridad de roles y momentos.

e Crear un ambiente relajado.
e Detectar y resolver dificultades de participantes con el método.

e Observar y evaluar el ambiente del didlogo.

¢éComo debe ser el comportamiento de una persona que facilita un proceso de didlogo,
en nuestros entornos especificos?

¢ Sensibilidad y respeto con los aspectos culturales y sociales de los actores que participan en
el didlogo (edades, géneros, valores, creencias y costumbres).

e Apertura a las propuestas, necesidades y opiniones de las personas y grupos.

¢ Integracion de la cabeza (pensamientos, opiniones, técnicas) con el corazéon (emociones,
sentimientos, aspiraciones) y las manos (la practica, el hacer, las soluciones).

e Transparencia y honestidad para clarificar los alcances y limites de su rol y la base de su
competencia.

e Coherencia entre lo que dice y lo que hace, especificamente en cuanto a inclusién,
participacion, escucha y flexibilidad.

Un buen facilitador/a combina su integridad personal con conciencia sobre sus
propias fortalezas y debilidades en la facilitacion. Las y los facilitadores son a
menudo el foco y una proyeccion superficial de lo que le estd pasando al grupo.
Es importante que las y los facilitadores sean conscientes de esto y sepan como
manejar estas implicaciones (Ropers, 2013b).
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3. Las fases de un proceso de dialogo
para transformar conflictos

El modelo de fases tipicas de un didlogo describe en orden cronolégico la secuencia del mismo.
Igual que con las fases del conflicto, lo importante es tener en claro que es un modelo; pues un
proceso de didlogo no es lineal (Pruitt & Thomas, 2008).

Entender los diferentes pasos de un didlogo y sus interdependencias le permite a la persona que
facilita un didlogo: a) saber en qué momento estd y qué requiere, y b) reflexionar y preparar los
otros pasos.

Se diferencian varias fases que son interdependientes: la exploracién sirve para determinar si
una tercera parte puede apoyar a una situacién de conflicto. Si es asi, sigue un analisis mas a
fondo del contexto, y la valoracion de varias opciones de intervencién. Si hay decisién para una de
las opciones, se disefia la intervencion y se implementa (un proceso tendra varios eventos, que
pueden durar entre una semana y varios afos). Si madura el didlogo, es posible llegar a acuerdos.
Estos se documentan y se les da seguimiento.

Graficamente, este es un proceso de didlogo con relacidén entre sus diversos momentos:

Implementacion
y acuerdo o
Diseno

Figura 17. Fases de un proceso didlogo
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31 Exploracion

La fase exploratoria es muchas veces la menos visible en un proceso de didlogo. En esta fase,
practicantes de didlogo indagan por el contexto y las condiciones existentes para un proceso
de didlogo, y cuales roles se van a tener incluyendo el de la persona practicante de didlogo. A
pesar de su frecuente invisibilidad constituye una fase clave, que para hacerse bien requiere
identificar cuales intervenciones no sirven y cuales inclusive pueden hasta hacer dafo. Requiere
tener la informacién necesaria y algunos criterios para evaluarlo y tomar la decisiéon adecuada, y
estar conscientes de que habra otras formas de abarcar el conflicto en cuestién; dependiendo,
por ejemplo, de la madurez del conflicto (por ello la predisposicién de las partes). - 2.3 FASES
DEL CONFLICTO EN LA PAG. 17. En esta fase es recomendable realizar un mapeo de los actores
involucrados en el conflicto.

Implementacion
y acuerdo
Diseno
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3.1.1 Mapa de actores

OBIJETIVO

El mapa de actores es util para entender y abordar conflictos. Responde a la necesidad de analizar
quiénes son los actores involucrados en y afectados por el conflicto, cudles son sus intereses y
posibilidades de influencia, y cuales son sus relaciones.

DESCRIPCION
El mapa de actores es una técnica que visualiza los actores claves y sus relaciones en un conflicto
dado. Esto permite analizar sus intereses, su importancia e influencia sobre una situacion.

APLICACION

Para evitar sesgos y puntos ciegos, un buen andlisis se basa en varias fuentes de informacién y se
actualiza con frecuencia. Se puede hacer de manera colectiva y visualizada en un taller, con trabajo
posterior para investigar puntos abiertos.

IDENTIFICAR EL CONFLICTO. Previo al taller, identificar y delimitar el conflicto en cuestién
y buscar informacién acerca de los actores.

DEFINIR OBJETIVOY METODO DEL ANALISIS DE ACTORES. En el taller, definir el objetivo y
los métodos para realizar el analisis, y atribuir roles (moderacidn, visualizacién, documen-
tacion) y tiempos.

LLUVIA DE IDEAS DE ACTORES. Hacer una lluvia de ideas: ¢quién estd involucrado en el
conflicto? ¢Quién estd afectado? ¢Quiénes mds son potencialmente capaces de jugar el
Tercer Lado? - 2.6 ROLES EN EL DIALOGO EN LA PAG. 23

IDENTIFICAR EL GRADO DE INFLUENCIA. Discutir los actores identificados y analizar el gra-
do de influencia (tamafio del circulo en la figura 19).

VISUALIZAR RELACIONES ENTRE ACTORES. Discutir y visualizar las relaciones con diferen-
tes tipos de lineas, para diferenciar los tipos de relacién.

— Simboliza una relacidn estrecha
— Simboliza una alianza entre sectores

cecccns Simboliza una relacién ocasional
—} Simboliza una relacién de poder o subordinacién
W Simboliza una relacién de conflicto entre partes

Simboliza una relacion deteriorada

Figura 18. Simbolos para el mapa de actores
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Figura 19. llustracion de un mapa de actores

ANALIZAR MOTIVOS. Analizar los motivos de las partes (puede hacerse en tres grupos de
personas, para tres actores importantes) mediante el anadlisis de sus posiciones (lo que
dicen que quieren), sus intereses (lo que quieren en esta situacion) y sus necesidades (ba-
sicas, no negociables). Puede usarse la imagen de las capas de una cebolla:

Posiciones
La demanda formal, oficial que asumen
las partes y que piensan defender

mapa de actores

Intereses

La motivacién detrds de la posicién, lo
que los involucrados realmente quieren
en una situacion especifica

Necesidades
Los requerimientos fundamentales para
la supervivencia que no son negociables

A

Figura 20. La cebolla (Sanchez & Barahona)
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IDENTIFICAR POTENCIALES. ¢{Quiénes podrian actuar como Tercer Lado? —> 2.6 ROLES EN
EL DIALOGO EN LA PAG. 23. ¢A quiénes habria que involucrar desde otros niveles?

el
. o
TIPOS DE ACTORES ENFOQUES DE LA CONSTRUCCION DE LA PAZ §
Nivel 1 e Se centra en negociaciones a alto nivel.
Méximos dirigentes e Enfatiza el alto al fuego.
¢ Lideres politicos/militares/religiosos de ¢ Dirigido por una Unica personalidad
alto nivel con gran visibilidad. mediadora claramente visible.
©
he]
Nivel 2 ¢ Talleres para la resolucion de IS
Lideres de grado medio problemas. §
o Lideres respetados en diversos sectores. * Formacion en la resolucion de ©
o Lideres étnicos/religiosos. conflictos. S5
e Académicos/intelectuales. * Comisiones de paz. 'g
e Equipos interno-parciales. -
£
Nivel 3 * Comisiones de paz locales.
Lideres de las bases e Formacion de bases.
¢ Comisiones locales de paz. e Reduccidn de prejuicios.
e Lideres de ONG autdctonas. e Labor psicosocial sobre z
e Promotores de la comunidad. traumas posguerra. =
¢ Funcionarios locales de sanidad. 3
e Lideres de campos de refugiados. <

Figura 21. Actores y enfoques de la Construccion de Paz (Lederach, 1998)

REQUERIMIENTOS
En taller de 2 horas hasta 4 horas. Tablero, tarjetas, marcadores e instrucciones.

RECOMENDACIONES
Cada mapa de actores es un resultado de la interpretacidn subjetiva de quienes participan en el
ejercicio, y refleja un momento especifico. Es importante retomar el andlisis cada cierto tiempo.

Para hacer mapas de actores, complementar con - 2.6 ROLES EN EL DIALOGO EN LA PAG. 23,
- 3.2.1 MATRIZ DE ANALISIS DEL CONFLICTO EN LA PAG. 43

RECURSOS

ziglablog.com.ar. “El mapeo de actores como herramienta visual para el diagndstico de un
programa”. Web. ziglablog.com.ar/2013/01/17/el-mapeo-de-actores-como-herramienta-visual-
para-el-diagnostico-de-un-programa/

Sanchez, Wimer Emilio y Ronny Alberto Barahona. (s. f.). “¢Cémo analizar los conflictos?”. Power
Point. Universidad Nacional Autonoma de Honduras (UNAH). Web.
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3.2 Analisis del conflicto

La fase de analisis empieza cuando una persona o un grupo ha tomado la decisién de involucrarse.
Sirve para entender el contexto, quiénes estan involucrados (actores), las posiciones, intereses y
necesidades de las partes, sus relaciones y los factores dindmicos.

El analisis del conflicto y su contexto requiere capacidades, métodos e informacion. Es importante
contestar una serie de preguntas analizando el conflicto. Como cada conflicto es distinto, asi son
los instrumentos de analisis y su combinacion.

analisis del conflicto

Implementacion
y acuerdo
Diseno

é:\;o/of'g .
C/o' )
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3.2.1 Matriz de analisis del conflicto

La matriz que se presenta a continuacion, se basa en preguntas de métodos probados y sirve para
analizar un conflicto de manera participativa y acercar actores para que ellos mismos puedan

reflexionar juntos®.

Identificacion

éCual es el conflicto?

Actores
e (Quiénes estan directamente implicados en
el conflicto?

e (Quiénes estan involucrados
indirectamente?

e (Existen alianzas o coaliciones entre
personas y grupos? ¢Entre quiénes? ¢Qué
buscan?

Factores

e ¢Cudles factores aumentan la divisidn
(por ejemplo, desigualdad, reglas que
marginalizan un grupo),

e ¢Cudles factores disminuyen la divisién?

e (Cuales factores mas existen, y cdmo estan
interrelacionados?

e (DAnde hay vinculos fragiles que permiten
cambiar las dinamicas?

Poder

e ¢Qué condiciones de poder tiene cada uno
de los actores respecto a los demas?

e (Como es la relacion? (simetria/asimetria)

e (Alguna de las partes tiene poder suficiente
para imponer a otros su decisiéon?

4 Esta matriz de preguntas fue desarrollada por Alejandro Naté y colegas a base de varios métodos

probados. Aqui se presenta una version ampliada.
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Historia

e iCuandoy cdmo empezd el conflicto?
¢ ¢De qué manera se ha desarrollado?
e ¢Cuales son los hechos mas destacados?

Recursos
e (Cuadles bienes materiales estadn en juego
entre los actores? (agua, tierra, vivienda).

e (Cuadles bienes simbdlicos estan en juego
entre los actores? (poder, participacion,
identidad).

Problemas

e ¢Cudles son los problemas asociados al
conflicto?

e ¢Cudles otros conflictos estan asociados a
aquel identificado como principal?

Valores

e (Cuales valores se identifican en la situaciéon

planteada?

e iQué relevancia tienen estos valores en la
transformacién del conflicto?

e ¢Cudles valores prioriza cada parte en su
sistema de orden jerdrquico?

matriz de analisis




matriz de analisis

Propuestas y contribuciones

e ¢Qué propondria para abordar el conflicto?

e (Existen posibilidades para espacios de dialogo?

e (Quién tiene legitimacién para convocar?

e ¢Cudles actores claves pueden contribuir en el abordaje del conflicto?

Figura 22. Matriz de analisis del conflicto

En la identificacion del conflicto y su conformacién (origen, desarrollo, hechos significativos,
fase y dimensiones de violencia que aparecen) es importante tener en cuenta que puede haber
diferentes perspectivas y no una sola. Es bastante importante formular bien cual es el conflicto,
separar causas y dinamicas, y encontrar una formulacién aceptable para las partes involucradas.
— INSERTO: TRANSFORMACION INTEGRATIVA DE CONFLICTOS (TIC)

El andlisis de actores pregunta tanto por quienes estan implicados directamente como por los
actores afectados e involucrados indirectamente. Es necesario preguntar también por alianzas,
coaliciones y otro tipo de relaciones que puedan existir entre actores. Lo fundamental en este
analisis, mas alla de la identificacién y descripcidén de actores, es comprender para qué estan
involucrados; es decir, cudles son sus necesidades, intereses y posiciones. - FIGURA 20. LA CEBOLLA
EN LA PAG. 38. Al analizar organizaciones, tener en cuenta que no son monoliticas. Puede haber
facciones mas duras y mas blandas, y actores de cambio en ellas que pueden facilitar el didlogo.
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3.2.2 Analisis de factores

OBJETIVO

Durante la fase de andlisis, cada practicante de didlogo busca saber dédnde es mejor intervenir y
donde hacer un ‘efecto palanca’. También para las partes del conflicto puede ser muy util separar
a las personas de los comportamientos, y evitar generalizaciones. El analisis de factores permite
identificar y relacionar los generadores del conflicto, y con base en esto determinar dénde incidir.
Es una herramienta prdctica para entender y explicar las evoluciones no lineales y los cambios
politicos y sociales complejos, y para fomentar la creatividad en la busqueda de soluciones.

DESCRIPCION

El andlisis de factores se hace mediante una serie de pasos que conducen a tener una ‘foto’ de
un momento del conflicto con los temas claves y sus interrelaciones. Mirando este conjunto, se
pueden identificar patrones y definir opciones de intervencién para la transformacidn del conflicto.

APLICACION
Norbert Ropers propone los siguientes pasos bdsicos en el analisis de conflictos a partir del enfoque
de la dindmica de sistemas (Ropers, 2008):

DEFINIR LAS FRONTERAS DEL SISTEMA. Es importante reflexionar sobre las variables prin-
cipales que tienen un impacto en el area particular que se estd tratando; por ejemplo, el
proceso de paz en una region en crisis. Lo que queda fuera de esta area se considera como
‘entorno’ que influye en el sistema a través de ciertos parametros.

IDENTIFICAR LOS TEMAS CLAVES. Los ‘flujos’ y las brechas que se producen entre ellos, y
la forma en que influyen en el ‘nivel base’ de los distintos temas. En un paso posterior, se
recopila informacidén sobre estos factores para determinar su fiabilidad y validez.

CONCEPTUALIZAR LOS PRINCIPALES ‘BUCLES’ DE REALIMENTACION. Los ‘bucles’ son pa-
trones de interaccidn, con un fuerte dinamismo propio, causales de una ‘arquitectura ex-
haustiva’. Se debe disefar un diagrama adecuado o hacer una simulacién de este en un
modelo informatico, que permita visualizar las relaciones e interacciones entre los diversos
factores.

Se vinculan los factores mediante flechas que reflejan la influencia. Puede ser que refuer-
cen y aumenten, o que debiliten y disminuyan (ver figura 23).

DEBATIR Y REFLEXIONAR. Se hace sobre la interaccion causal compuesta como punto de
partida para identificar los puntos de entrada para la intervencion.
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analisis de factores

Implementacion
de las disposiciones
del acuerdo de paz

Disputa de los lideres
dentro de las partes
por la politica de paz

Patrén de refuerzo

Patrén de contrarresto

Escepticismo publico
con respecto a la paz

Apoyo publico a la paz

Alto nivel de preparacion

militar sostenida Beneficios de la paz

Figura 23. Procesos de paz desde una perspectiva de la dindmica de sistemas (Ropers, 2008)

REQUERIMIENTOS

Los factores se pueden explorar de manera individual, como ejercicio de andlisis, o como ejercicio
participativo. Este ultimo puede tomar de medio dia hasta dos dias, y requieren investigacion
previa.

RECOMENDACIONES
Es importante formular bien los factores, lo cual puede tomar bastante tiempo. Como se trata del
analisis en un momento especifico, vale la pena actualizarlo.

—> 2.2 DIMENSIONES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 14, - 2.3 FASES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 17,
— 3.1.1 MAPA DE ACTORES EN LA PAG. 37 y = 4.3.4 LINEA DE TIEMPO EN LA PAG. 109

RECURSOS
Ropers, Norbert. (2008). Transformacion sistémica de conflictos: reflexiones acerca del conflicto y
del proceso de paz en Sri Lanka. Berghof Foundation. Web.
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3.2.3 Accion sin Daino: conectores y divisores

OBJETIVO

El andlisis de conectores y divisores permite entender la situacidon y da elementos para disefiar
el proceso de didlogo de una manera sensible, aumentando lo que conecta a las partes y
disminuyendo los factores que las dividen. Este analisis permite redisefiar el proceso en caso de
potenciales impactos negativos.

DESCRIPCION

La herramienta pertenece al enfoque de sensibilidad al conflicto desde la perspectiva de accién
sin dafio y consiste en unas categorias de analisis del contexto en el cual se quiere intervenir. Para
evitar que los procesos de didlogo que se disefien e implementen resulten daiiinos sin querer, es
importante analizar bien la situacidn y valorar los probables impactos.

APLICACION
Este analisis parcial forma parte de la fase de analisis y se puede actualizar o hacer de manera
participativa en la fase de disefio y en la implementacion.

UBICAR EL EJERCICIO. El andlisis se enmarca en los esfuerzos de quienes desempefian el rol
de practicantes de dialogo por entender mejor la situacién en la cual se esta contemplando
la posibilidad del didlogo. Con base en el andlisis de contexto y de actores, se identifican
conectores y divisores. Como ‘conectores’ se entienden los factores que unen a las perso-
nas o grupos en conflicto. ‘Divisores’ son los factores que distancian o separan a la gente o
generan tensiones.

IDENTIFICAR CONECTORES Y DIVISORES. Analizar qué divide y qué une a la gente en el
contexto especifico. Se requiere visualizar con tarjetas, en un tablero.

Comunes. Por ejemplo: Diferentes o que separan.

: PP seleccion nacional, escuelas . . o
Sistemas e instituciones ’ ' Por ejemplo: acceso inequitativo

mercados. - .
a servicios publicos.
Que vinculan. Por ejemplo: Diferentes. Por ejemplo:
. . trabajo colectivo, donacién enfrentamientos entre lideres,
Actitudes y acciones . . S . .
de sangre, acciones colectivas instigacion a la violencia.

contra la violencia.

Comunes. Por ejemplo: interés Diferentes. Por ejemplo:
Valores e intereses en acceso a la salud, respeto a importancia o no de la
los ancianos y valor de la vida. militarizacion.

a7

dano: conectores y divisores
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Ambitos Conectores Divisores

Comunes. Por ejemplo: dolor Diferentes. Por ejemplo: la
por el conflicto vivido como manera como cada persona o
Experiencias colectivo. un grupo vive una experiencia y
la percepcién que a otros no les
afecta.
, Comunes. Por ejemplo: fiestas Diferentes. Por ejemplo:
Simbolos y .. . , .
religiosas como la Navidad, Dia banderas, uniformes.

celebraciones

Nacional.

Figura 24. Conectores y divisores

ANALIZAR EFECTOS. Analizar cémo la intervencién planeada —por ejemplo, un proceso de
didlogo o un elemento de él— afecta y se ve afectada por los conectores y divisores. Las ca-
tegorias sugeridas para contemplar como el mandato y los procesos pueden causar impac-
tos negativos son los mensajes éticos implicitos y las transferencias de recursos (figura 25).

MENSAJES ETICOS IMPLICITOS. Hay diferentes tipos de mensajes que el comportamiento
de una organizacion o un individuo pueden trasmitir:

Armas y poder: medidas de seguridad con guardas armados, que parecen legitimar el
uso de armas.

Desconfianza y competencia: estar en competencia en vez de buscar temas comunes
transmite el mensaje de que no hay que trabajar con quienes no se comparten
posiciones.

Impunidad: mensajes de que da igual sise cumplen o no las reglas y normas acordadas;
gue no hay rendicion de cuentas.

Valores diferentes para vidas diferentes: sedes de lujo para didlogos entre actores
provenientes de situaciones de exclusion, diferencias en cobertura de seguros y en
medidas de seguridad.

Tension y sospechas: chismes, rumores, manejo de informacién en forma oculta sin
acuerdos previos, trasmiten el mensaje de que tener confianza es ingenuo.

Publicidad: Cuando se usan imdagenes que demonizan una parte, se refuerzan patrones
de buenos/malos que no son adecuados en un conflicto.

TRANSFERENCIAS DE RECURSOS. Es la percepcidn de que los bienes que involucra el pro-
ceso se dan o distribuyen de manera parcial. Por ejemplo, a quién se arrienda la sede de
las reuniones, a quién se contrata para la alimentacién, a quiénes se contrata para otros
servicios, puede ser percibido de manera conectora o divisora. Se debe tener en cuenta
que la transferencia de recursos tiene efectos en el mercado, en la distribucion, en la
sustitucion de bienes, y en la legitimacidn del proceso de didlogo y las partes.
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CONTEXTO DEL CONFLICTO

~~  Divisores

e Sistemase
instituciones

e Actitudes y acciones

e Valores e intereses

- P

Programas de accion
humanitaria
o desarrollo

Mandato
Recaudacion

Conectores

Sistemas e
instituciones
Actitudes y acciones
Valores e intereses

é (diferentes) de fondos (diferentes) -,_-,o
o e Experiencias Organizacion Experiencias =
= (diferentes) sede central (diferentes) 8
(@) e Simbolos y ocasiones e Simbolos y ocasiones 3

¢Por qué? éDonde?
¢Qué? ¢Cuando?
- + ¢Con quién? + -

Transferencia de recursos / Mensajes éticos implicitos

Redisefiar S e

Redisefiar

Figura 25. Mensajes éticos implicitos y transferencia de recursos

REDISENAR (OPCIONAL). Si se descubren potenciales impactos negativos o menos positi-
vos de lo deseable, cabe redisefiar el proceso. Esto implica generar otras opciones y eva-
luarlas seglin el esquema, ya que puede incidir en otros aspectos de manera desfavorable.
Por tanto, es necesario actualizar el analisis durante la implementacion.

REQUERIMIENTOS

El andlisis puede hacerse de manera individual o en un taller de duracién desde dos horas hasta
un dia, dependiendo de la informacidén disponible. Se requiere visualizacion (mediante tarjetas o
video beam) y una sala de taller.

RECOMENDACIONES

Es clave tener informacion sobre el contexto: informacién directa de partes; de andlisis ya hechos,
y de varias fuentes mas. Tener apertura a identificar y sefialar aquella informacién no conocida y
recaudarla posteriormente.

RECURSOS

Fundacidn parala Cooperacién Synergia / Universidad Nacional de Colombia (UNAL) / Agencia Suiza
para el Desarrollo y la Cooperacion (Cosude) / Agencia Alemana para la Cooperacion Internacional
(G1Z) / Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). (2011). Accidn sin Dafio como
aporte a la Construccion de Paz: propuesta para la prdctica. Bogota.

GTZ-Cercapaz. (2010). Desarrollo y Fortalecimiento de Capacidades — Manual de Conceptos y
Herramientas para iniciativas de Construccion de Paz. Bogotd: GTZ.

CDA Collaborative Learning Projects.Web. www.cdainc.com.
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3.3 Diseno del proceso de dialogo

Con base en lainformacion recaudada en el andlisis, se disefia el proceso de didlogo: como preparar
a las partes, cuando y dénde hay espacios de didlogo, cdmo se intercalan, quiénes facilitan. Es
un trabajo iterativo, hecho con base en conversaciones con las partes. Aunque no hay patrones,
algunos elementos forman parte de varios procesos, como los momentos de obtener el mandato
o la luz verde de las partes, eventos de inicio en los que se presentan quienes tienen el papel de

facilitar, rondas de didlogo directo, rondas de conversaciones bilaterales, comunicaciones externas,
etc. Estos elementos se pueden plasmar en un plan de trabajo, o como arquitectura del proceso.
En esta fase es también importante pensar en los recursos necesarios y la distribucion de los roles.

Implementacion
y acuerdo

diseno del proceso de dialogo

é:\;o/of'g .
C/o' )
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3.3.1 Preparacion del dialogo

A continuacién se resumen aspectos que se deben reflejar y tener en cuenta en el disefio e
implementacién de un proceso de didlogo; el formato del didlogo y los asuntos logisticos y
culturales influyen mucho en el éxito del proceso. La lista sirve como chequeo; la aplica el equipo
o la persona encargada del disefio y se usa para el seguimiento durante la implementacion.

En el disefio de un proceso de didlogo y suimplementacion, son muy importantes algunos aspectos
conceptuales y practicos. El buen disefio se basa en los siguientes tipos de capacidades:

e Capacidades técnicas: familiaridad con metodologias, enfoques, herramientas y técnicas
(procesos grupales, innovacién y toma de decisiones).

e Capacidades politicas: comprender y actuar con sensibilidad frente a dinamicas de poder.
e Capacidades culturales: comprension y sensibilidad intercultural.

e Capacidades reflexivas: las capacidades de observar, analizar y adaptar.

Espacios de encuentro con las partes y entre las partes

El didlogo se concreta en espacios y formas de comunicacion con y entre las partes. Por esto, el
disefio del proceso requiere una arquitectura que muestre cuales serdn estos espacios y formas y
como se conectan entre si. Es necesario definir:

e Objetivos del proceso y de cada espacio del didlogo.

e Tiempos para el didlogo:
- Tiempo disponible.

- Cronograma.

e Arquitectura del proceso:
- Espacios formales para el didlogo.
- Espacios informales y otros eventos.

- Momentos de trabajo.

e Intercalacién y balance entre diferentes formatos.

Logistica

La estructura de apoyo y de recursos para que el proceso de didlogo se dé, prevé al menos los
siguientes aspectos:

e Equipo de gestién que reuna las capacidades de:
- Coordinacion.
- Administracion.

- Logistica.
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- Documentacion.
- Facilitacion.
- Comunicacion.

e Recursos financieros.

- ¢éQuiénes los proveen?

- ¢Con quiénes relacionarse?

e Estrategia de comunicacion.

Preparacion de los espacios

Una buena preparacion de los espacios de comunicacién con y entre las partes (reuniones, talleres,
encuentros, etc.) esimportante para el éxito del proceso de didlogo. Por ello es importante recordar
los siguientes aspectos en la preparacion:
e Objetivo
- Que defina el cambio que se quiere ver; debe ser lo mas realista posible.

- Debe ser concertado entre convocantes.

e Sede

Segura.
- Comoda.

- Simbdlica en términos de neutralidad.

Accesible para las partes involucradas.

e Convocatoria y seguimiento
- Canal de invitacion (idioma, electrénico/carta fisica/personal).

- Confirmacién por parte de actores invitados.

¢ Asuntos administrativos del evento

preparacion del dialogo

- Comidas.
- Alojamiento si fuera necesario.

- Transporte al/del evento.

e Organizacién de salas
- Que tenga elementos para visualizacion.
- Que sea un especio que evite jerarquias y divisiones.

- Que tenga la mayor cantidad de luz y aire natural posible.

e Documentacién y comunicacion del evento
- Acuerdos sobre qué, cdmo y a quiénes comunicar.

- Formatos de comunicacion.
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- Canales de comunicacidn entre representantes y bases.

e Guia metodoldgica de cada evento
- Guion del evento para seguir como ruta, si bien debe ser flexible para atender a la
dindmica.
- Inclusién de espacios de reflexion y retroalimentaciéon del equipo.

- Preparacion tematica de cada evento.

- Balance entre lo inductivo y lo deductivo.

- Preparacion.

Formato para preparar un espacio de didlogo

Fecha:

Lugar:

Objetivos:
Participantes:
Productos esperados:
Insumos existentes:
Moderador/a:

Detalle metodoldgico: El guion de un evento
éPara qué?

(objetivo,
resultado)

Actividad/
momento

Recursos/
materiales

Paso a paso
(metodologia)

Responsable

preparacion del dialogo

Figura 26. Formato de guién para preparar didlogos
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3.3.2 Reflexion de nuestras practicas de paz (Matriz RPP)

OBJETIVO

La herramienta aporta preguntas para hacerse en la fase de exploracion y andlisis de la seleccidn
de opciones de intervencién (¢didlogo u otro?). Ayuda a evitar puntos ciegos también en otros
procesos, pues aporta una serie de aspectos claves que deben ser tenidos en cuenta. Los conceptos
elaborados desde la practica de didlogo permiten analizar y tomar decisiones sobre:

e (Qué abordar? ¢Cuales elementos o factores del conflicto son prioritarios?
e iConquiénesse debe trabajar? ¢ Cudles actores y partes involucradas son mas importantes?

e ¢(Para qué trabajar sobre esos elementos y con esas personas? ¢Son sélidas las razones para
el abordaje elegido?

DESCRIPCION

La matriz RPP es una ruta critica para planear iniciativas de Construccién de Paz relevantes, que
visualiza qué analizar y tomar en cuenta para tomar decisiones en una actividad o proceso de
Construccion de Paz. Invita a analizar el enfoque, con quiénes trabajar y a explicar las hipdtesis
de cambio. Ayuda a tener coherencia entre el analisis, la generacidn de opciones estratégicas y la
formulacién de hipdtesis de cambio.

El proceso de aprendizaje RPP ha mostrado que todas las actividades de Construccidon de Paz
tienen basicamente alguno de los siguientes focos: o intentan trabajar con muchas personas, o
buscan llegar a personas claves para contribuir a la paz. Ademas los tipos de cambio se dan en dos
niveles: a nivel personal y a nivel sociopolitico. La matriz RPP recoge estas opciones (figura 27).

Cualquier inciativa de Construccidon de Paz puede ser ubicada en una de las cuatro celdas de la
Matriz, y algunas en mas de una celda.

Mas personas Personas claves

personal

o
fu}
=
©
o
=
o
o
(2]

Figura 27. Matriz RPP
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reflexion de nuestras practicas de paz

Para que se articulen las contribuciones de diversas inciativas para la paz, es necesario buscar
vinculos entre ellas. El primer vinculo importante es entre el nivel individual y el nivel sociopolitico.
Una iniciativa que abarca cambios a nivel individual pero nunca se vincula al nivel sociopolitico no
va a tener efectos en la paz. Si se mira el caso opuesto, las experiencias muestran que no es tan
probable que una accién a nivel sociopolitico afecte de manera significativa a nivel personal.

El segundo vinculo importante es el de muchas personas, a personas claves; y viceversa. Este
vinculo se refiere al nivel sociopolitico. No es necesario que una agencia u organizacion implemente
sola todas las actividades, sino que establezca vinculos estratégicos con otras.

Analisis del conflicto:
¢Cuales son factores claves?

¢Qué hay que detener?

¢Quiénes son los actores claves?

Mas personas Personas claves

¢Cuadl opcidn escoger?
¢Cual es el objetivo?

Cambio
personal

A nivel interinstitucional

Hipétesis de cambio

Vision:

El Futuro deseado (cambio social; paz)

Figura 28. Matriz RPP Plus

APLICACION

IDENTIFICAR LA SITUACION ACTUALY LA SITUACION FUTURA,Y LABRECHA ENTRE ELLAS.

En un andlisis del conflicto que sea util para luego determinar las acciones, las preguntas

claves son:

e ¢Qué hay que detener? Factores y acciones sin los cuales no hubiera conflicto o este
seria muy diferente.
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e ¢Qué hay que fortalecer? ¢Cuales temas en comun existen? Factores que vinculan y
cohesionan a las personas.

e ¢Con quiénes trabajar? ¢{Quiénes son los actores claves? Muchas veces las iniciativas
trabajan solo con la gente con la cual se tiene acceso facil, marginando actores ‘dificiles’
como lo pueden ser algunos gobiernos o actores armados. Se han mostrado iniciativas
efectivas que si trabajaron con aquellos actores.

Definir la situacidon deseada ayuda a tener criterios claros sobre qué hacer. Esto se puede
hacer tanto a nivel de pais/region/comunidad (lo que algunos denominan la PAZ con ma-
yuUscula), y también a nivel de lo que puede alcanzar una intervencién especifica. A partir de
alli, se puede definir cual es la brecha entre la situacién actual y la deseada:

e (Cuadleslasituacion deseada? ¢ Cual es la propia vision de pais, region, municipio, sector?

e (Qué hay que cambiar para ir de la situacién actual a la deseada? ¢Cudles son las
necesidades para el cambio que permiten llegar de la situacién actual a la deseada?

IDENTIFICAR Y PRIORIZAR OPCIONES. Con la situacidén deseada y la brecha entre esta y la
situacion actual claras, se identifica con qué y como intervenir. Hay dos dimensiones del
cambio: si lo que interesa es cambiar los actos, las actitudes, las capacidades o percepcio-
nes de las personas (nivel personal), o si lo que interesa cambiar son las relaciones entre
grupos y estructuras (nivel sociopolitico, por ejemplo: leyes, instituciones). Como se decia
anteriormente, la pregunta es éen quiénes enfocarse para el cambio: mucha gente o per-
sonas clave? (figura 28).

e (El cambio deseado es a nivel personal o a nivel sociopolitico?
e (En quién enfocarse: en pocas personas claves o en muchas personas?

e iHa habido intentos anteriores por hacer este cambio? ¢Cudles han sido intentos
de transformacion del conflicto? ¢Esto permite tener en cuenta a otros que ya estan
haciendo intervenciones?

e :Ddnde enfocarse? ¢ Cudl opcion elegir?

e Escoger las actividades mas pertinentes entre las multiples posibilidades para abordar los
conflictos (didlogo, mediacion, arbitraje, sensibilizacién, campafia mediatica), o no hacer
nada; teniendo en cuenta, como se ha dicho antes, si el foco es en muchas personas o en
personas claves, y a nivel individual o a nivel de la sociedad.

DEFINIR EL OBJETIVO DESEADO Y LA HIPOTESIS DE CAMBIO. Una hipétesis es, de manera
simple, la manera como se piensa que funciona el mundo en general y una intervencion
especifica sobre ello. Una hipdtesis se puede explicar con que: “Si hacemos x, pasa y”. Las
teorias de paz operan tanto a nivel del programa, los procesos e intervenciones, como a
nivel de la sociedad (vinculo a la vision, a la PAZ).

Una vez se ha elegido una opcidn, se debe hacer la prueba de si es relevante y de si la hi-
potesis de cambio es vdlida:

e (iCual es el cambio deseado?

e Definir el objetivo: ¢ Qué cambio se quiere alcanzar con la intervencién?
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e (Cual es la hipdtesis de cambio? Consiste en explicar por qué se considera que las
actividades conllevan a ese cambio (a nivel de la intervencion) y cdmo este se vincula
con la visidn a futuro deseada (PAZ) e identificada.

Finalmente, una vez ubicados el objetivo, la hipdtesis de cambio y las opciones en la matriz,
es importante preguntarse por la coherencia entre ellas.

RECOMENDACIONES

Esta herramienta sirve si quienes la aplican estdn abiertos a aspectos que antes no vieron, vy si
logran dejar algunas decisiones para el final realizando un analisis con aceptacion de puntos ciegos
y perspectivas diferentes. Otra recomendacidn es prestar la suficiente atencién a los vinculos con
personas u organizaciones que pueden aportar lo que la propia organizacidon no puede. Si antes
de iniciar la RPP los actores ya tienen la idea de realizar un didlogo, es importante tener en cuenta
gue hay varias opciones que complementan la iniciativa de dicho didlogo. En cuanto a la hipétesis
de cambio, se recomienda:

Definirla de manera muy clara y concisa, sin dejar margen a la ambigliedad; evitar, por ejemplo,
frases generalizadas como “contribuir a la convivencia pacifica”.

Evitar definir actividades como objetivos. Si se quiere llegar a un cambio concreto, es muy
importante formular un objetivo claro de la inciativa.

REQUERIMIENTOS

La matriz puede aplicarse de varias maneras: individualmente, como insumo para pensar en
equipos de trabajo; o con grupos de personas, segln la fase y alcance del proceso de didlogo. La
matriz puede aplicarse en talleres desde de medio dia de duracidn, hasta de dos dias de duracion;
para planear una intervencién teniendo la informacidn requerida, explorada o investigada. En
cuanto a materiales, se requiere: matriz de RPP visualizada en papel de tamafo grande; tarjetas;
marcadores; informacién sobre el conflicto que se aborda. Se recomienda hacer la visualizacién
mediante tarjetas.

Para la RPP es importante usar - 3.1.1 MAPA DE ACTORES EN LA PAG. 37

EJEMPLO

Los resultados presentados a manera de ejemplo, son fruto de un analisis alrededor de la
reubicacion de poblacidn victima en Viterbo, Caldas (GlZ-Cercapaz, 2014, pag. 100). Fue realizado
por un equipo de practicantes de didlogo en mayo de 2013.
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Situacion actual, situacion futura y la brecha

{Cuales factores hay

que frenar?

Instituciones; falta
de compromiso y
responsabilidad.

Familias reubicadas; la
demanda de inmediatez a la
respuesta institucional.

Condiciones indignas de la
reubicacion.

¢Cuales temas en
comun existen?

No cobertura de servicios
publicos.

Proyectos productivos.

Reubicacién de dos familias.

Convivencia entre familias.
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¢Cuales actores son
clave?

Alcaldia.

Accion Comunal.

Gobernacion de Caldas.

Departamento de
Prosperidad Social.

Instituto Nacional de
Desarrollo Rural.

Unidad para la Atencién y
Reparacién Integral a las
Victimas del Eje Cafetero.

Arrendatario.

Familias reubicadas.
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Opciones

Vision
deseada

{Queé
hay que
cambiar

para
llegar a la
situacion
deseada?

LA qué
nivel se
busca el
cambio?

¢En quién
enfoca la
accion?

¢Qué
hacen
otros
actores
para

¢Donde
quiero
enfocar?

Familias Las acciones Individual y en  Cabeza de Cursos para Jornadas de

reubicadas en  que se estan la sociedad. familia. generacion de  sensibilizacion

condiciones implementando ingresos. para recoger

dignas. para darla percepciones y
respuesta expectativas.
institucional.

Con La convivencia Funcionarios Entrega de Conversaciones

estabilidad entre las claves de las mercados. bilaterales

econémica familias. instituciones. preparatorias.

y familiar

(proyectos

productivos).

Fijando Arrendatarios.  Asesoria para Concertacion
acciones proyectos sobre acceso a
a corto, productivos. derechos.
mediano y
largo plazo. Charlas con Dialogo.

nifios/as.

Reunién

conjunta de

la Accién

Comunal.

¢Cudl es el cambio deseado? Armonizar la relacidn entre las familias reubicadas y las instituciones.

¢Cudl es la hipdtesis de cambio? A través del didlogo se generan acuerdos y acciones para el
mejoramiento de las condiciones de vida de las familias reubicadas.

RECURSOS
CDA Collaborative Learning Projects. (2009). “Reflexiones acerca de la practica de la paz. Manual
de capacitacién para los participantes”. Web. http://www.cdacollaborative.org/media/90172/

reflexion de nuestras practicas de paz

RPP-I-Participant-Training-Manual_Spanish-Version.pdf

Institut fur Auslandsbeziehungen e. V. (ifa). (2007). Monitoring of effects (movie). Effects-oriented
planning and implementation of projects working to promote peace —a manual. IFA: Berlin. Web.
www.ifa.de/fileadmin/pdf/zivik/movie_en.pdf
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http://www.cdacollaborative.org/media/90172/RPP-I-Participant-Training-Manual_Spanish-Version.pdf
http://www.ifa.de/fileadmin/pdf/zivik/movie_en.pdf

34 Implementacion del proceso de dialogo

La implementacién empieza cuando las partes estdn de acuerdo, el equipo de facilitacion esta
conformado vy los recursos estan garantizados. Si no se ha podido hacer antes, se debe buscar
el mandato para facilitar el proceso. Segun el disefio, se planearan e implementaran diferentes
formatos. Se debe tener claridad respecto a que hay condiciones que tienen que ser cumplidas
antes de avanzar; por ejemplo: tener la apertura de las partes para el didlogo antes de realizar el
evento de arranque, y preparar a las partes por separado.

La reflexion y el redisefio continuos, es decir, la flexibilidad durante el proceso, es clave para
adaptar dicho proceso a las necesidades de las partes.

¢Coémo llegar a acuerdos? Es una pregunta muy relevante en esta fase. Para llegar a acuerdos hay
gue pasar por una fase creativa de generacidon de opciones, y evitar el esquema convencional de
tener que decidirse entre la propuesta de la parte a y la de la parte b.

La generacion de opciones se basa en la exploracién de las metas, de las posiciones, intereses y
necesidades. También las partes del conflicto deben haber pasado por una fase de reconocimiento
de las perspectivas de la otra parte. La generacion de opciones debe ser un ejercicio que permita
lanzar ideas, sin juzgarlas todavia; las ideas deben cumplir con las necesidades de ambas partes. La
creatividad es muy necesaria; ayudan formatos como = 3.4.1 TETRALEMA EN LA PAG. 65, invitacion
a expertos, informacién o intercambio con procesos de otros grupos, hacer modelos y visitas de
campo, etc. (parasalir del binomio ‘misolucion-tu solucidn’). Los criterios se deciden conjuntamente
y se aplican a la gama de opciones buscando la diagonal o transversal de ambas metas; tal como
se postula en la transformacion integrativa de conflictos. = INSERTO: TRANSFORMACION INTEGRATIVA
DE CONFLICTOS (TIC)

La llegada a un acuerdo se basa, entre otras cosas, en qué se entiende por acuerdo. No siempre se
llega a una salida que complazca ciento por ciento a todas las partes. En cualquier caso, terminar
sin acuerdo puede ser mucho peor que llegar a un acuerdo que en muchos dmbitos complazca a
las partes; entonces, ellas deben tener clara su mejor alternativa a un acuerdo negociado, antes de
vetar la posibilidad de un acuerdo. Hay una gama de grados de consenso que permiten: o volver
a informar y discutir, o que no todos tengan el mismo grado de satisfaccion. En algunos procesos
largos, se evidencia la validez de trabajar en un ‘texto Unico’. Este se refiere al procedimiento y
recomienda que todas las propuestas, incluso las que generan controversia, sean integradas en
un Unico texto que debe ser revisado paso a paso para que gane una amplia aprobacién. Otro
método es incluir a tomadores de decisiones en un continuo y bien documentado proceso de
didlogo alrededor de las diferentes opciones sobre la mesa, para, asi, buscar una construccion de
consenso llamada ‘lugar comun’.

En acuerdos, es importante superar la practica tradicional donde las decisiones se toman por el
voto de la mayoria a partir de posturas contrapuestas o adversarias. En el abordaje de conflictos
mediante el didlogo, se recomienda orientarse hacia el consenso (sin forzarlo). Consenso se define
como:
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Acuerdo general donde no hay lugar para una oposicion duradera entre gran
parte de los intereses en disputa, en relacion con los asuntos sustanciales en
cuestion. Es un proceso que involucra la intencion de tener en cuenta los puntos de
vista de todas las partes en disputa, y reconciliar cualquier argumento en conflicto
(Ropers, 2013c).

El consenso requiere que quienes participan en el didlogo expresen formalmente su respaldo.
Existe una diferencia entre acuerdo undnime (todas las personas tienen que estar de acuerdo)
y consenso undnime (permite a las personas dar su aprobacién, aunque esta no sea su primera
opcién). Otro término es consenso suficiente, cuando la mayoria de representantes de todos los
grupos involucrados en el didlogo estdn de acuerdo con una decisidon. Un consenso cualificado
significa que la decisién es incorporada cuando un cierto numero de participantes lo acuerdan.

El éxito del didlogo depende en parte de la necesidad de construir un consenso unanime en temas
procedimentales. Los temas sustantivos del didlogo deben surgir en una segunda fase del proceso.
El mejor abordaje es trabajar de manera colaborativa y ‘multiparcial’ en todas las propuestas.

Ahora bien, es posible desarrollar formas aceptables para las partes de expresar un disenso sin
bloquear una decisién conjunta, admitiendo que una de las partes declare reservas especificas o
permanezca al margen indicando que su desacuerdo es individual pero que esta dispuesta a dejar
gue la gran mayoria exprese su opinion.

La documentacion de los acuerdos es central. “A las palabras se las lleva el viento”, dice el adagio
popular; por ello, la elaboracidon de un documento que recoja el proceso de manera clara, precisa
y aceptada por las partes es una ayuda fundamental para la transformacion del conflicto.

Las indicaciones anteriores de la fase de implementacion son desarrolladas en el modelo
conocido como la Transformacioén Integrativa de Conflictos (TIC), que recoge e integra aspectos
de las fases de exploracidn, analisis y disefio. La TIC es una apuesta muy potente para el
establecimiento de acuerdos que permitan que las partes del conflicto transformen las situaciones
y formas de relacién que subyacen al conflicto mismo. = INSERTO: TRANSFORMACION INTEGRATIVA
DE CONFLICTOS (TIC)

Diseno
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3.4.1 Tetralema

OBJETIVO

El tetralema es un modelo que muestra que para cada decisién existen varias opciones. Las
opciones que propone el tetralema llaman a la creatividad para encontrar otras soluciones distintas
a ‘blanco o negro’, ‘lo que tu quieres vs. lo que yo quiero’. Esto ayuda a las partes de un conflicto,
en un espacio de didlogo, a pensar en varias opciones.

DESCRIPCION

El tetralema es una grafica de cinco rectangulos que permite plasmar diferentes opciones frente
a un problema. Se basa en el pensamiento hindd y budista y es utilizado en el contexto sistémico.
A diferencia de la légica binaria de la tradicidon europea, el concepto postula que en cualquier
controversia existen cuatro perspectivas alternativas: postura A, postura B, la afirmacién de Ay
B (‘tanto A como B’), y la negacidon de tanto A como B (‘ni A ni B’). El filésofo budista Nagarjuna
introdujo una quinta postura llamada ‘ninguna de estas, pero tampoco aquella’, que también se
conoce como ‘negacién doble’. Norbert Ropers introdujo el tetralema en la transformacion de
conflictos.

APLICACION

EXPLICAR EL MODELO. Utilizar la siguiente figura.

“Ninguna de estas, Postura A Tanto A como B
pero tampoco

aquella”

Evitar cualquiera
de las soluciones Ni AniB Postura B

Figura 29. El tetralema

EJEMPLIFICAR. Exponer o identificar un ejemplo de una situacién ante la cual existen dos
opciones. Por ejemplo, queremos manzana (postura A) o pera (postura B) para postre.

BUSCAR OPCIONES. Explorar opciones para posturas ‘tanto A como B’ (en el ejemplo: man-
zanas y peras), ‘ni A ni B’ (galletas), y para ninguna de estas (no tendremos postre, sino que
vamos a caminar después del almuerzo). Y la otra: hablemos de otra cosa, no importa si
hay postre o no.

ANALIZAR EL EJERCICIO. ¢En qué nos ha ayudado el ejercicio? ¢El modelo de tetralema se
puede transferir a las posturas expuestas del conflicto en torno al cual se esta dialogando,
y permite identificar otras opciones?
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REQUERIMIENTOS

Al usar el tetralema en un espacio de didlogo para generar opciones, se recomienda hacer una
sesién de una hora en la que se explique cémo se usa, y luego aplicarlo sobre el tema identificado
en el didlogo; esto puede tardar de dos a tres horas.

Para el ejercicio grupal, se requiere material de visualizacién.

RECURSOS
Ropers, Norbert. (2008). Transformacion sistémica de conflictos: reflexiones acerca del conflicto y
del proceso de paz en Sri Lanka. Berghof Foundation. Web.
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3.4.2 Cultura profunda e identidad

OBJETIVO

Este ejercicio ayuda a abordar temas profundos de una situacién conflictiva. Tiene como objetivo
conducir a las personas participantes a una reflexion sobre su identidad, que vas mas alla de lo
obvio o visible en primera instancia; nombre, género, nacionalidad, etc. Entender la identidad
como ‘algo por lo cual se vive, y no solamente algo para lo cual vivir’. De este modo, el ejercicio
permite una sensibilizacidn frente al tema, ampliando la percepcién, el panoramay la comprension

sobre la importancia de este elemento (una de las cuatro necesidades bdsicas humanas segin
Johan Galtung), en contextos de transformacién de conflictos.

Ecosistema
de la tierra

Organismos
animales/
vegetales

Especie

Género

Raza

Cultura

Comunidad

cultura profunda e identidad

* Patriotismo, religion,
ideologias, etc.

Persona/

ik ** Profesion, roles, econo-
uno mismo

micos y/o de clase, grupos/
organizaciones, etc.

Figura 30. Dimensiones de identidad (Weeks)
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DESCRIPCION

Este ejercicio consiste en una reflexidn personal sobre la identidad, seguida de una reflexion grupal
sobre las diversas dimensiones de identidad que existen, basadas en el modelo de Dudley Weeks
(1981).

APLICACION
Debido a lo profundo del tema, es muy importante pedir a las personas participantes hacer silencio
y escuchar muy atentamente mientras se brindan las orientaciones para el trabajo. Los pasos que

se proponen son:
1. Repartir a cada persona una hoja y pedir que la corte en ocho pedazos iguales.
2. Cada persona debe numerar sus ocho pedazos, en una esquina, del 1 al 8.
3. Conformar parejas Ay B (con la persona de la derecha o de la izquierda).
4. Intercambiar papeles con la pareja: A entrega a B su paquete de 8 papeles, y viceversa.

5. ‘Entrevista’ sobre la identidad: A pregunta a B: “Y tu, équién eres?”. A anota la respuesta
de B en un papelito. Luego B pregunta a A: “Y tu, équién eres?”. Y B escribe la respuesta de
A en un papelito. Y asi sucesivamente hasta tener ocho respuestas de Ay ocho respuestas
de B.

Ejemplos de respuestas:

“Soy una mujer comprometida con la justicia social”.
“Soy un padre costefio, amoroso y responsable”.
“Soy Mariana”.

6. Devolucién de papelitos: A entrega a B sus papelitos (donde quedaron consignadas sus
respuestas), y viceversa.

7. La moderacion pide a las personas participantes revisar sus identidades/respuestas, y
botar una de ellas (un papelito), al piso.

8. Una vez se haya cumplido con este paso y todas las personas hayan botado un papelito,
lo cual toma cierto tiempo, la moderacién continda con la misma orientacidn hasta que
al finalizar cada persona solo tenga tres papelitos. La seleccidén de los papelitos que se
botan es individual, y cada persona, segln sus criterios y sin consultarlo ni comentarlo
con nadie, debe seguir las instrucciones que brinda la moderacion.

cultura profunda e identidad

9. La moderacién hace algunas preguntas al grupo para saber inicialmente cdmo le fue con
el ejercicio. Por ejemplo:

- ¢Cbébmo les fue con el ejercicio inicial de responder a la pregunta “Y tu, équién eres?”.
- ¢Como les fue con las orientaciones de botar el papel al piso?

- ¢Qué significé el hecho de botarlo al piso?
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10. Reflexidn sobre el resultado:

- ¢Cuantas personas mantuvieron el papelito nimero 8 o 7? O sea, écudntas personas
tuvieron que indagar mucho e ir hasta lo mds profundo y pensar mds alla de lo evidente
y obvio, para identificar la identidad que no quisieron botar al piso?

- ¢Cudntas personas mantuvieron la 1-2? Es decir, épara cuantas personas lo ‘primero
que se vino a la mente’ es lo mas relevante, que no se quiso botar al piso?

11. Después de la reflexién general sobre el proceso de identificacion y de ‘priorizacién’
de identidades y su resultado, se abre la ronda para aquellas personas que quieran
compartir con el grupo las tarjetas que mantuvieron en sus manos. Después de un par de
intervenciones (o todas, si el tiempo lo permite y si hay interés de parte de las personas
en compartirlo), la moderacién comparte la grafica de las dimensiones de la identidad de
Dudley Weeks (figura 30).

12. En grupo se revisan conjuntamente las dimensiones que Weeks propone; se revisa en
qué medida la identificacion de las identidades de las personas participantes coincide
con estas y en qué medida coincide con el orden de las capas (las mas internas, las mds
externas, etc.).

13. La reflexién de cierre conduce a ampliar el panorama sobre lo que significa la identidad
(las identidades), y, adicionalmente, sobre la relevancia de este factor como necesidad
basica humana, en el abordaje y la transformacién de conflictos.

REQUERIMIENTOS

La duracidn del ejercicio depende de la profundidad que se le quiera dar al mismo. Se requiere
contar por lo menos con 30-45 minutos para una aplicacién basica. Debe haber un niumero par
de participantes, puesto que el ejercicio inicia con un trabajo en parejas. Teniendo en cuenta
la profundidad que genera el ejercicio, es importante contar con un ambiente de calma. Como
materiales se requieren un lapicero y una hoja en blanco (por un solo lado; puede ser reciclada),
por participante.

RECOMENDACIONES

Este ejercicio puede detonar sentimientos profundos, especialmente al trabajarlo con grupos
tradicionalmente excluidos, como Mujeres, Jévenes, Indigenas, Afrocolombianos/as, Rom, etc. Es
un ejercicio muy sensible. Si se hace con las partes de un didlogo, simultdneamente, debe ser bajo
condiciones de mucha confianza, empatia y respeto.

Esta herramienta se complementa con - 2.2 DIMENSIONES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 14
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3.5 Seguimiento después del acuerdo

Laimplementacion de los acuerdos es importante y central para la transformacion de los conflictos.
En muchas situaciones, se desentiende la necesidad de recursos y atencion que hay que prestar a
esta fase. Hay que hacer un cronogramay prever qué pasa si se incumplen partes o si hay retrasos.
En esta fase cambiaran roles; por ejemplo, puede haber quienes se responsabilizan de monitorear
el cumplimiento del acuerdo.

El seguimiento al proceso de didlogo se hace continuamente para aprender y mejorar. Existe
un seguimiento que se realiza desde el inicio mismo del didlogo; también es una fase esencial
posterior a los acuerdos. La documentacion y la comunicacién a las bases representadas en el
didlogo y otros grupos que tengan interés, sera esencial en el seguimiento.

Como se dijo antes, el seguimiento es un proceso de recolectar informacién para reflexionar y
valorar los avances logrados con relacién a los objetivos del didlogo y el cumplimiento de los
acuerdos. Los insumos de este seguimiento provienen de las partes del didlogo. Un actor puede
ser el responsable de recolectarlos, documentarlos y difundirlos.

Tal como lo propone la Guia practica de didlogo democratico (Cuentas & Linares, 2013, pdag. 35),
algunas herramientas que apoyan el seguimiento son:

e La documentacion o relatoria de cada evento del proceso.

¢ La matriz de avance del proceso, que se trabaja con las partes del didlogo al final de cada
evento formal.

e Las evaluaciones escritas por las partes del didlogo.

e Las actas.

¢ Los comunicados.

e Las valoraciones de las partes a partir de entrevistas formales o informales.

e Las revisiones peridédicas hechas por quienes juegan el rol de facilitacion y de apoyo en la
gestion.

El monitoreo y evaluacion de los acuerdos de un didlogo requiere una clara definicion de qué
se va a evaluar (las actividades, el proceso, los productos, los cambios) y una identificacién de
los aprendizajes que se tienen. En esta fase es indispensable el involucramiento de las partes
del didlogo, y la combinacion de practicas reflexivas, la participacidn de actores multiparciales
— 2.7 ROLY CARACTERISTICAS DE PRACTICANTES DE DIALOGO EN LA PAG. 26, las revisiones periddicas,
la compilacidon de historias acerca de los cambios logrados, la verificacion de indicadores, y
comprender los avances y resultados (o su no existencia) en virtud del contexto en que se da el
didlogo y en la fase posterior a los acuerdos (Pruitt & Thomas, 2008, pag. 143).
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4. Habilidades y competencias de practicantes
de dialogo para la transformacion de conflictos

Ser practicante de didlogo y apoyar a otros a transformar un conflicto implica una responsabilidad
grande en términos éticos y requiere capacidades técnicas y politicas. Algunas personas llevan el
ser practicantes de didlogo como un talento o un don. Facilitar didlogos puede considerarse un arte:
una persona carismatica que logra que ambas partes se abran y se dispongan para transformar su
situacidn actual. Otras personas lo han aprendido por experiencia y con colegas, mediante el uso
de herramientas.

En estaseccidn se presentan habilidades que a partir de la autorreflexidon pueden ayudar a potenciar
el rol de tercera parte que muchas veces juegan quienes se desempefian como practicantes de
didlogo. Se dividen en tres aspectos:

e Habilidades de comunicacion.
e Facilitacién de didlogos.
e Autorreflexion.

Practicantes de didlogo llegan con habilidades, experiencias, herramientas probadas, un rol o
mandato asignado (parte visible del propio iceberg personal); y actitudes, miedos, puntos débiles
(parte invisible). Estos ultimos son un potencial grande, si se hacen conscientes; de manerainversa,
pueden ser un riesgo si no se les tiene presentes. Si la forma de hablar y actuar de una persona que
hace parte de un conflicto le recuerda a otra de las partes del mismo una practica en una situacion
de conflicto (de, por ejemplo, su vecindario), que no fue resuelto, podria sentir impulsos a actuar
gue no son de su rol de facilitacion sino que provienen de patrones anteriores.

Reflexiéonimplicatomareltiempo, sinceridad, buscar retroalimentaciény combinaradecuadamente
los elementos técnicos y sociales, con sensibilidad cultural y enfoque sistémico.
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41 Favorecer la comunicacion

Los seres humanos, como seres sociales, no pueden vivir sin comunicarse. La comunicacion es
el acto por el cual una persona establece contacto con otra para transmitir un mensaje. En la
comunicacioén intervienen principalmente los siguientes elementos:

Codigo

/)

Emisor/a Ca_“‘*} @_’ Receptor/a

Contexto

Figura 31. Elementos de la comunicacion

El mensaje es lo que una persona transmite a otra que lo recibe. El canal es el medio por el cual
se envia y se recibe. El cddigo esta constituido por los signos y algunas reglas empleadas en el
proceso de envio y recepcién del mensaje. El contexto es la situacién de referencia en la cual se
produce la comunicacion.

La comunicacion puede dificultarse por: (a) diferencias en la comprension del mensaje, (b) ruidos
en los canales de comunicacion, (c) diferencias en los codigos, (d) poca escucha por parte del/a
receptor/a, y (e) excesiva cantidad y confusion de la informacién suministrada por el/la emisor/a.
¢Cémo favorecer una escucha activa? ¢Cémo transmitir adecuadamente mensajes y desarrollar
las ‘distintas orejas’? (Sarabia & Ortego & Torres).
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4.1.1 Escucha activa

Escuchar es tal vez el regalo mds precioso que podemos ofrecer a otra persona
(...). Cuando escucho no busco responder al otro, porque sé que es él quien
conoce las respuestas. Esto significa que yo no pienso en lugar del otro. Escuchar
a otra persona implica recibirla, con el reconocimiento que esta persona tiene
de si misma, sin imposicion de la imagen propia. Esto también significa escuchar
abiertamente frente a todas sus ideas, sus proyectos, sus experiencias, sus
soluciones, sin interpretarlas, sin juzgarlas, dejando al otro el tiempo y el espacio
para encontrar su propio camino (André Gromolard).

La escucha activa sirve para establecer un proceso de comunicacion claro, enfocado y no-
violento entre las partes de un didlogo. Es utilizada para fomentar el reconocimiento mutuo entre
participantes, como interlocutores legitimos de un didlogo en el cual las personas requieren
comunicarse y ser escuchadas. Permite aclarar entendidos distintos y establecer un marco preciso
en un dialogo. Es una practica que favorece la comunicacién entre quienes intervienen en un
proceso de didlogo.

Mediante la disposicidn del cuerpo, los sentimientos y la mente, se evitan los propios prejuicios y
supuestos, para recibir adecuadamente el mensaje que otra persona ha enviado; para dar campo
a la otra persona y su mundo, y permitirle abrirse, sentirse escuchada y reconocida como una
legitima interlocutora.

La escucha activa ademds de disposicion requiere practica. Existen diversos ejercicios de
comunicacion que facilitan la escucha activa. Algunos de ellos son:

e El parafraseo: es repetir un mensaje usando las propias palabras.

e La reformulacion: consiste en volver a expresar un mensaje limpiandolo de agresiones,
juicios y otros elementos que afectan negativamente la comunicacién.

e La legitimacion: resalta solo los aspectos positivos de un mensaje, en los cuales hay una
aceptacion entre los diversos involucrados en el didlogo.

e El reencuadre: es igual que retomar los diversos mensajes e informaciones que existen en
un momento y darles un orden especifico para la conversacion.

e El resumen: consiste en acortar declaraciones largas y rescatar solo la idea central o lo
esencial del mensaje.

El parafraseo sirve para verificar si lo que alguien dijo es igual a lo que las demas personas
escucharon. La reformulacion se utiliza para despejar los elementos téxicos de un mensaje y
reenmarcar las frases negativas de tal manera que sean aceptables para los diversos interlocutores
del didlogo. La legitimacion busca valorar las cuestiones positivas que surgen de las partes de un
didlogo cuando se tiene la certeza de que estas cuestiones son aceptables por todos.

El reencuadre sirve para retomar los temas centrales de un didlogo, enmarcar comentarios en
el contexto, clarificar implicaciones que no han sido mencionadas y crear un nuevo marco para
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mirar una situacién o tema especifico en torno al cual se estd dialogando. Se utiliza cuando existe
demasiada informacién sobre la mesa, o las partes se han ido por las ramas, o ha transcurrido
tiempo entre una sesién de didlogo y otra.

El resumen sirve para rescatar las ideas centrales y esencia de un mensaje, y volver a enfocar el
didlogo. Se utiliza cuando hay intervenciones largas, o al cierre de una sesion.

En el didlogo entre partes de un conflicto, el parafraseo, la reformulacion, el
reencuadre y el resumen realizados por un tercero permiten que las partes se
preparen a escuchar los argumentos y los reciban libres de juicios, agresiones y
otros elementos que dificultan la comunicacion y que pueden llevar a escalar el
conflicto.

APLICACION
Un ejercicio que puede utilizarse para hacer consciente la escucha activa

1.

FORMACION DE GRUPOS Y ASIGNACION DE ROLES. Invitar al grupo a organizarse en
grupos de tres personas. Es recomendable que las personas de cada grupo ya tengan un
nivel de conocimiento entre ellas que les permita establecer una conversacion tranquila
y comoda. Cada persona del grupo elige entre uno de los siguientes roles:

- Habla. La hace la persona que va a responder a la pregunta planteada por quien orienta
el ejercicio, con sus propios pensamientos, sentimientos, experiencias y necesidades.

- Escucha. La hace la persona que va a escuchar activamente a quien habla. Puede, si lo
necesita, escribir en un papel lo que escucha. Solo escucha, sin intervenir, hasta que la
persona que hable termine de hablar. Su intervencién al final solo puede ser mediante
preguntas, de ser necesarias.

- Observacion. La hace la persona que va a percibir la dindmica de conversacién entre
guien habla y quien escucha, en los aspectos de disposicidn corporal y gestos.

ESCUCHA ACTIVA APARTIR DE UNA PREGUNTA. La persona que orienta el ejercicio escribe
la siguiente pregunta de manera que sea visible para el grupo, y la lee publicamente:
“Si viniese un hada madrina capaz de cumplir todos tus deseos, équé le pedirias?”. La
persona que habla responde a la pregunta compartiendo lo propio de la manera mas
completa posible. La persona que escucha solo escucha. Cuando la persona que habla ha
terminado, la persona que escucha dice: “Si te he escuchado bien, lo que has dicho es...”,
y dice con sus propias palabras lo que ha escuchado. Si quien habla estd de acuerdo,
la persona que escucha puede después de haber dicho lo que escuchd, formular otra
pregunta para ampliar informacidon sobre el mismo tema. La persona que observa
manifiesta su percepcion, enfatizando la postura corporal de quienes intervinieron, la
similitud entre la respuesta dada por quien hablé y lo dicho posteriormente por quien
escucho.

CAMBIO DE ROLES Y ESCUCHA ACTIVA A PARTIR DE OTRA PREGUNTA. El grupo
intercambia roles. Cada persona asume un rol distinto al que asumio en el paso anterior.
La persona que orienta el ejercicio escribe la siguiente pregunta de manera que sea
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visible para el grupo, y la lee publicamente: “En este instante, usted se encuentra con
aquella persona con la que tenia un conflicto y no llegd a una solucion. éQué le dice
a esa persona?”. La persona que habla responde a la pregunta de la manera mas
completa posible. La persona que escucha solo escucha. Cuando la persona que habla
ha terminado, la persona que escucha dice: “Si te he escuchado bien, lo que has dicho
es...”, y dice con sus propias palabras lo que ha escuchado, reformulando aquellas frases
gue contengan agresiones, juicios u otros elementos negativos. Si quien habla estd de
acuerdo, la persona que escucha puede después de haber dicho lo que escuchd, formular
otra pregunta para ampliar informacién sobre el mismo tema. La persona que observa
manifiesta su percepcién, enfatizando la postura corporal de quienes intervinieron vy si
hubo elementos negativos en la comunicacién que fueron reformulados.

4. CAMBIO DE ROLES Y ESCUCHA ACTIVA MEDIANTE LA TERCERA PREGUNTA. El grupo
intercambia roles. Cada persona asume un rol distinto al que asumio en el paso anterior.
La persona que orienta el ejercicio escribe la siguiente pregunta de manera que sea
visible para el grupo y la lee publicamente: “En el contexto politico, social y cultural de
nuestro territorio, ¢ actualmente cudles son los desafios mds importantes para el didlogo
entre el Estado, la Sociedad Civil y el sector privado?”. La persona que habla responde a
la pregunta de la manera mas completa posible. La persona que escucha solo escucha,
sin intervenir ni opinar, hasta que la persona termine de hablar. Cuando la persona que
habla ha terminado, la persona que escucha dice: “Si te he escuchado bien, lo que has
dicho es...”,y dice con sus propias palabras lo que ha escuchado, resumiendo y resaltando
las ideas mds importantes. Si quien habla esta de acuerdo, la persona que escucha puede
después de haber dicho lo que escuchd, formular otra pregunta para ampliar informacion
sobre el mismo tema. La persona que observa manifiesta su percepcion, enfatizando
la postura corporal de quienes intervinieron y si hubo un resumen con lo esencial del
dialogo.

escucha activa

5. REFLEXION GRUPAL. Invitar al grupo, en plenaria, a reflexionar en torno al ejercicio
realizado. La persona que orienta formula preguntas y quienes quieran aportar a la
reflexién lo hacen. ¢Quiénes se sintieron escuchados durante el ejercicio? éQuiénes no
se sintieron escuchados? A una persona que se sintié escuchada: ¢Cudles son los actos y
actitudes que hacen que se sienta escuchada? A una persona que no se sintioé escuchada,
¢Qué falté para que se sintiera escuchada? ¢A quiénes se les facilita mds hablar? ¢A
quiénes se les facilita mas escuchar? A una persona a quien se le facilita mas hablar: ¢Qué
es lo que le permite esta facilidad? ¢ Qué le hace dificil escuchar? A una persona a la que
se le facilita mas escuchar: ¢Qué es lo que le permite esta facilidad? ¢ Qué hace que se le
dificulte el hablar?

A manera de sintesis, la escucha activa es disponer el cuerpo, las emociones y la mente para recibir
un mensaje, evitando prejuicios y supuestos. Sirve para una comunicacion clara, enfocada y no-
violenta (Rosenberg, 2006), entre las partes de un didlogo. Debe ser aplicada en todas las fases del
didlogo, y por todas las personas posibles.
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Como no todas conocen esta técnica, es Util hacer ejercicios que permitan hacerla consciente y
practicarla. Existen técnicas para esta practica: el parafraseo, la reformulacién, la legitimacion, el
reencuadre y el resumen.

Técnicas en la
comunicacion

{En qué consiste?

{Para qué sirve?

escucha activa

Parafraseo

Reformulacion

Legitimacion

Repetir un mensaje usando las
palabras propias.

Repetir un mensaje quitandole los
elementos negativos. Se conoce
como desintoxicacion.

Resaltar solo los aspectos positivos
de un mensaje que son aceptados
por las partes del didlogo.

Retomar los diversos mensajes,

Verificar si lo dicho es igual a lo
escuchado.

Posicionar de manera positiva
declaraciones con contenidos
hostiles.

Valorar las cuestiones positivas
que surgen de las partes de un
diadlogo.

Enmarcar o crear un nuevo marco

Reencuadre ubicarlos en el contexto del didlogo para los comentarios.

y ordenarlos.

Rescatar las ideas centrales y Rescatar la esencia de un mensaje.
Resumen

aspectos esenciales de un mensaje.

Figura 32. Técnicas en la comunicacién
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4.1.2 Los cuatro lados de un mensaje

Los cuatro lados del mensaje es una herramienta que permite reflexionar acerca de las formas
de comunicarse y las diferencias entre el mensaje emitido por una persona y lo escuchado por su
interlocutor. El mensaje no es solo informacion. Este puede enviarse o recibirse en cuatro sentidos
distintos. Un mensaje puede ser dicho por una de ‘cuatro bocas’ y escuchado por una de ‘cuatro
orejas’. Estos cuatro lados del mensaje son:

e Lainformacion consiste en los datos o hechos objetivos.

e La manifestacion de si o revelacion propia es lo que se muestra de si mismo en el mensaje;
es decir, intereses, motivaciones, deseos o necesidades.

e La relacion es aquel lado del mensaje que contiene los aspectos del vinculo y la forma
de interaccion entre quien emite el mensaje y quien lo recibe. Se refiere a percepciones
mutuas, distancia o cercania entre emisor/ay receptor/a, formas de relacion y cooperacion
entre ellos/as.

e Laapelacion es aquel lado del mensaje que contiene lo que quien emite el mensaje espera
de quien lo recibe.

El modelo de los cuatro lados del mensaje fue construido por Friedemann Schulz von Thun
(Siebenhihner, 1988) para comprender y hacer conscientes las diferencias que suele haber entre
lo que alguien comunica o expresa y lo que otra persona escucha y entiende. Un mensaje trae
varios contenidos a la vez, originando diversos entendimientos acerca del mismo. Los cuatro
lados del mensaje sirven para clarificar en un proceso de didlogo qué es lo que quiere realmente
manifestar el emisor y qué es lo que entiende o recibe el receptor.

Algunas personas suelen tener una escucha mas desarrollada, que otras. Los cuatro lados del
mensaje ayuda a tomar consciencia sobre qué se tiende personalmente a escuchar mas:
informaciones, asuntos relacionales, revelaciones de la persona o apelaciones. Asi, cada practicante
de didlogo puede construir mds claramente sus mensajes de acuerdo con lo que quiere y necesita
transmitir, y puede verificar si lo escuchado es similar o distinto en contenido a lo dicho por alguna
parte del didlogo.

En el didlogo entre partes de un conflicto, cada persona es distinta; tiene una
manera singular de percibir la realidad. Los cuatro lados del mensaje permiten que
los contenidos de este se clarifiquen cuando no haya un entendimiento comun. Un
mensaje contiene muchas informaciones a la vez, independientes del efecto que
se desea lograr si no se aclara lo que realmente se quiere expresar con él. En la
prdctica del didlogo, es necesario aprender a distinguir entre los datos mismos del
mensaje (elementos frios) y las actitudes de quien da y quien recibe el mensaje
(elementos calientes).
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los cuatro lados de un mensaje

Informacién

Apelacién

Relacién

Manifestacion de si

Figura 33. Cuatro lados del mensaje

Un ejemplo para explicar los cuatro lados del mensaje puede ser el siguiente: en el contexto de una
alianza interinstitucional en la que participan entidades del Estado, organizaciones de la Sociedad
Civil y empresas privadas, en la que se han pactado reglas de juego para la cooperacion, entre
ellas la puntualidad y el cumplimiento de compromisos, una persona de la alianza, con amplia
capacidad para tomar decisiones, llega la mayoria de veces tarde a las reuniones.

La persona que realiza la convocatoria advierte cdmo esta situacién tiende a afectar la dinamica de
las reuniones, y decide comunicarlo a quien llega tarde la mayoria de veces en la siguiente reunién
a la que nuevamente llega tarde. Cuando la persona llega tarde (la reunién inicié a las 2 p.m. y son
las 3 p.m.), emite el mensaje: “Son las tres de la tarde”. ¢ Es esto lo que realmente quiere transmitir
la persona? ¢ Logrard esta frase el efecto esperado de que la persona que siempre llega tarde sepa
gue su tardanza afecta la reunién?
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Son las tres de la tarde

Por favor, llega

puntualmente
L

l Cuando iniciamos contigo

avanzamos mas '

La puntualidad
es importante

Figura 34. Cuatro lados del mensaje, ejemplo

La posible expresion del mensaje desde los distintos lados seria:
¢ Informacion: Son las tres de la tarde.
e Manifestacién de si: Para mi la puntualidad es un valor muy importante.

e Relacion: Cuando iniciamos juntos temprano, avanzamos mas en las decisiones. Puede ser
también: Entendemos que tienes otras ocupaciones, {te conviene mejor otra hora para
iniciar?

e Apelacién: Queremos que llegues puntualmente la préoxima vez.

los cuatro lados de un mensaje
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4.2 Formular preguntas en procesos de dialogo

Para tu propia informacion, me gustaria hacerte algunas preguntas.
Kurt Lewin

Las preguntas son un medio de intervencién eficaz en los procesos de didlogo. No todas las
preguntas estimulan la reflexidn y el didlogo constructivo. En los espacios de didlogo es importante
formular preguntas de calidad a partir de criterios que permitan que estas no sean muy generales
o tan sugestivas que ya contengan la respuesta. Mas bien, formular preguntas que provoquen,
llamen la atencidn, despierten interés, estimulen el pensamiento, permitan varias opciones,
convoquen la participacion de muchos, orienten el proceso hacia el objetivo. Las preguntas que
permiten esto son aquellas que estan enfocadas y que permiten alternativas, y cuya respuesta
esta en manos de quienes participan; estas abren la mirada a un mundo no conocido por quienes
participan.

Se presenta una tipologia que clasifica las preguntas, teniendo en cuenta el objetivo de la misma,
el publico al que se le formula, la fase 0 momento del didlogo y la manera como se formula:
preguntas abiertas, cerradas, sistémicas, circulares, milagro, ‘de abogado del diablo’, hipotéticas,
de contexto, de distincidn, de opinidn, sobre el futuro y para abrir el mundo interior de quienes
participan en didlogos.

Hoy en dia se llama ‘preguntas poderosas’ a aquellas que generan curiosidad,
sacan a la superficie supuestos subyacentes, invitan a la creatividad, evocan un
significado profundo, despiertan mds preguntas, estimulan el deseo de actuar
colectivamente o generan energia para avanzar (Elder & Paul, 2002).

La formulacién de preguntas en un espacio de didlogo sirve para activar la participacion, estimular
la reflexion, el pensamiento, la busqueda de opciones y facilitar el paso de la inteligencia individual
a lainteligencia colectiva. El uso de preguntas y respuestas fomenta el intercambio y el proceso de
aprendizaje en un didlogo.

Existen distintos tipos de preguntas, entre ellas las abiertas que sirven para extenderse sobre
un tema determinado, y ayudan a animar la participacién y a expandir el conocimiento vy
comprension. Las preguntas cerradas se utilizan para determinar u opinar sobre algo especifico;
pueden responderse solamente con si o no. Unas y otras tienen que ver con un contexto especifico
de interaccién entre el emisor y el receptor.

En los espacios de didlogo, se diferencian aquellas preguntas:
Que permiten abrir el didlogo: es decir, buscan que las personas definan o planteen posiciones.

Que sirven para centrar el didlogo: son las que apuntan a que aparezcan claramente los intereses
de los involucrados.

Y preguntas para cerrar el didlogo: orientadas a explorar posibles acuerdos o entendimientos
comunes.
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En un proceso de didlogo efectivo, las partes se abren a unos a otros y se
mueven hacia un entendimiento comun mds amplio y profundo. Esto requiere
la formulacion de preguntas que les motiven a compartir sus pensamientos,
experiencias de vida, necesidades, temores e intereses, en sus manifestaciones,
expresiones y propuestas.

Las preguntas se usan durante cada fase de un didlogo (en conversaciones bilaterales de exploracion
y facilitacién, y en los espacios mismos). También sirven para la autorreflexion.

Buenas preguntas en espacios de didlogo:

e Generan curiosidad en el oyente.

e Estimulan la conversacion reflexiva.

e Sacan a la superficie supuestos subyacentes.

e |nvitan a la creatividad y a nuevas posibilidades.

e Tocan un profundo significado.

e Evocan mas preguntas.

e Crea instancias entre los participantes.

e Crean canales de atencion y focos de investigacion.

* Generan energia y avance.

Preguntas sistémicas

Las preguntas sistémicas enfatizan la interconexiéon, van del pasado al futuro y del individuo a
las relaciones interpersonales, y amplian el espacio de las opciones imaginables. Estas preguntas
pueden ubicarse en los siguientes campos:

formular preguntas en procesos de dialogo
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Relacional

Preguntas que diferencian las Preguntas que diferencian las
percepciones del pasado que tienen percepciones de las potencialidades del
distintas personas: entorno que tienen distintas personas:
¢Para quién (no) existe el problema? é¢COémo describiria la persona X la

- B
¢Cual cree usted que era el papel de A? pesllieke o ameses

Suponiendo que el problema
desaparezca mafiana, équién lo notaria
¢Para quiénes es provechosa la y a través de qué lo notaria?

situacién actual?

¢Cémo se produjo la situacion....?

¢Quién podria actuar a favor/en contra
¢Como habria actuado otra persona en de eso?
el lugar de C?

Grupos de participantes

Preguntas que diferencian la Preguntas que diferencian la percepcion
percepcion de participantes respecto de participantes respecto al futuro:
al pasado:

¢En qué rol se ve usted en el futuro?

¢ Cual fue su papel? o o . . .,
¢ pap ¢Cuales danos causara esta situacion?

, . 5
éPor qué lo ha aceptados? éQué espera usted de las demas

éCOmo ha llegado usted hasta aca? personas?

¢Cémo logro el otro que usted se Si hubiese sido posible cambiar eso,

sintiera asi? écual seria su posicion?

¢Cémo contribuye usted al problema? Cuando termine su periodo, en 4 afios,
édénde van a hacerse evidentes los

¢Cudles factores externos lo han

i ?
empeorado? impactos?

Si tuviera el dinero, éen qué lo
invertiria?

Individual

Figura 35. Preguntas sistémicas

formular preguntas en procesos de dialogo
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formular preguntas en procesos de dialogo

Tipologia de preguntas

Tipo de
pregunta

De concrecion

Por el contexto

De distincion

Por
comportamientos

Por valores

Uso

Puntualizar; hacer mas
comprensible un aporte general.

Informar sobre datos, hechos,
situaciones. Incluir la informacién
necesaria de distintas fuentes.

Considerar aspectos del entorno
que favorecen o impiden
soluciones.

Precisar explicaciones vagas o salir
de la monotonia

Conocer procesos que llevaron a
cierta valoracion.

Revelar e intercambiar las propias
argumentaciones y justificaciones
amplia el horizonte y promueve
autorreflexion y reflexién en el
grupo.
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Ejemplo

¢Qué significa esto en su trabajo?

¢Qué sucede concretamente
cuando aparece esta situacion?

éCuales son ejemplos de lo que ha
dicho?

¢Cuantas veces se retinen?
¢Quién participa?

éDe qué y de quiénes depende el
cambio?

¢Quiénes son las personas o grupos
mas involucrados/afectados en el
asunto?

¢Quiénes podrian aportar?

éCuanto le importa en una escala
dela5?

¢Si compara la situacion actual
con la de hace un afo, écudl es la
diferencia?

¢En qué se distinguen el
procedimiento Ay el B?

Entre los argumentos escuchados
a favor de la posicién Z, équé
diferencias existen?

¢Qué es lo que hace su vecino
cuando...?

¢Qué importancia tiene para usted
la nueva propuesta?

éComo interpreta usted lo que ha
sucedido en el grupo?

¢Qué (no) le gusta de esta idea
planteada por ‘x’?



Tipo de
pregunta

Hipotéticas

Orientadas hacia

el futuro

Milagro

Circulares

Uso

Probar los limites. Buscar soluciones
creativas e innovadoras.

Ensayar nuevos pensamientos.

Vislumbrar posibles cambios
deseados o no deseados.

Traslada a las partes a un episodio
de un futuro comun.

Cambiar y ampliar perspectiva
personal.

Pensar en otros valores.

Ponerse en los zapatos de otras
personas.

Ante posiciones subjetivas,
colocarse en interaccion con otras
personas.
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Ejemplo

Suponiendo que el conflicto
desaparece de la noche a la
mafiana, équé cambiaria para
usted?

Si no se logra el apoyo de tal actor,
équé sucederia?

éSi suponemos que usted quiere
separar su rol de jefa y su rol de
asesora (...)?

¢Qué efecto tendria formular el
plan de trabajo con un método
distinto al tradicional?

Para lograr este cambio, écudles son
las tareas mas importantes?

Si se vuelven a reunir en un afo,
équé tendria que haberse logrado?

¢Cudles son los elementos que
en el futuro van a determinar
sus acciones?

Si todo fuera posible, ¢ Qué habran
logrado en un afio mediante estos
acuerdos?

Si viniese un hada capaz de cumplir
todos sus deseos en relacién con
esta situacion, iqué le pediria?

¢Qué diria tal actor a esa
propuesta?

¢Como afecta este conflicto a otros
gue no estan presentes?

Si mira la situacion desde la
posicion de la persona ‘x’ ¢qué
aspecto falta?

Pensando en quienes han estado en
contra de las acciones propuestas,
équé podria ser til para la
planificacion de actividades?

formular preguntas en procesos de dialogo
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Tipo de
pregunta

Interpretacion
subjetiva

Abogado del
diablo

Opinidn general

Por excepciones

Orientadas en
recursos

Uso

Explorar el mapa interior.

Argumentar justificaciones internas.

Atribuir el sentido a determinadas
situaciones.

Tomar conciencia de situaciones
que las partes no analizaron o no
pudieron ver.

Expresar informacion sin garantia.

Explicitar diferencias seguin
contextos

Identificar potencialidades para la
solucién

Ejemplo

¢Qué importancia tiene para
Usted??

¢Como entiende Usted?

¢Como percibe Usted?

Si el grupo dice A o B, preguntar:
é¢Coémo seria ni A ni B?

¢Cudles son las desventajas de Ay
B?

éQué es lo que se conversa en los
pasillos?

¢Qué fue lo mas fécil la vez pasada?

¢Qué hay que mantener?

éDonde ha sido exitoso?

Figura 36. Tipologia de preguntas
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4.3 Moderar espacios de dialogo

La moderacién de espacios de didlogo (reuniones, talleres, encuentros, seminarios, foros, etc.)
es una interaccién social fisica o virtual entre las personas participantes, y entre ellas con quien
desempefia el rol de moderacion. Moderar es un proceso autorreflexivo y abierto en el que
cada intervencion de la persona que modera influye y modifica las condiciones para la siguiente
actuacion de las personas participantes (GTZ-Cercapaz, 2010).

La moderacién es un acto creativo que se desarrolla en funcion de las necesidades, intereses y
expectativas de las personas participantes. El plan o agenda del espacio de didlogo es una guia
flexible y adaptable. La moderacién se distingue de la facilitacién, en tanto que la facilitacién se
refiere a un rol durante el proceso de didlogo, y la moderacién al acto mismo de los eventos,
reuniones, talleres donde se tiene un papel en apoyar la comunicacién entre las partes vy el
cumplimiento de los objetivos de cada espacio.

En contextos de transformacion de conflictos a través del didlogo, la moderacidn de espacios debe
ser una herramienta que favorezca la eficacia del didlogo. Una moderacion eficaz es aquella que:

¢ Se enfoca en temas, avances y resultados precisos previamente acordados.

e Estructura con claridad los objetivos, la metodologia y una agenda para lograrlos.

e Estimula la interaccidn, la participacion y el aprendizaje entre las personas participantes.
e Despierta interés, curiosidad y compromiso con el proceso de didlogo.

e Fomenta y canaliza la energia, la pasion y la identificacién de las personas con el proceso y
los resultados.

e Incorpora la cabeza (conocimientos), el corazén (actitudes, emociones) y las manos
(habilidades, actos).

En los espacios de didlogo, las persoans participantes son las protagonistas y son quienes deben
tener la posibilidad de explorar experiencias, identificar fortalezas y debilidades, y compartir
conocimientos, ideas y preocupaciones.

El/la moderador/a cumple la funcién de catalizar energias, apoyar al grupo a
entenderse a si mismo, clarificar sus objetivos, descubrir y andar el propio camino
para lograrlos.

Moderar un espacio de didlogo tiene, genéricamente, la funcidon de apoyar a las personas
participantes a expresar sus necesidades e intereses, aclarar posiciones, explorar opciones, llegar
a acuerdos para avanzar. El objetivo especifico de cada momento de didlogo depende del estado
actual de las relaciones entre el grupo de participantes y sus expectativas.

La moderacidn exitosa comienza con una buena preparacion del espacio de didlogo. = 3.3.1
PREPARACION DEL DIALOGO EN LA PAG. 53. Esta preparacion consiste en:
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e Disefiar el espacio de didlogo; es decir, pensar en quiénes convocan el didlogo y quienes
deben participar en la preparacién, los objetivos, contenidos, secuencias y la metodologia.

e Planear el espacio de didlogo. Elaborar una guia con el paso a paso de la metodologia, los
materiales, responsables y recursos para cada paso.

e Elaborar materiales; es decir, preparar las presentaciones, guias de trabajo en grupos,
graficas, visualizacién de preguntas, agenda y esquemas para consolidar la informacidn en
plenaria, fotocopias de documentos e insumos a entregar.

La buena moderacion del espacio de didlogo depende de la claridad y precisién del objetivo, la
definicion de los momentos o secuencia, la apropiada seleccidn de técnicas, la buena distribucién
y manejo del tiempo y el adecuado cierre con los resultados obtenidos. La buena moderacién
combina en forma adecuada la observacion y abordaje de los aspectos visibles (temas, técnicas,
hechos, productos) del espacio de didlogo, con los aspectos invisibles (percepciones, intereses,
poder, conflictos, emociones, aspiraciones, energia) de las personas participantes y la dinamica de
la relacion entre ellas.

En un buen inicio de un espacio de didlogo
e Las personas estan de acuerdo con los objetivos del didlogo y el camino para lograrlos.
e Las personas han ‘roto el hielo’ para la interaccién.
e Los roles y responsabilidades durante el didlogo estan definidos con claridad.
e Las reglas para el didlogo estdn acordadas.

e Existe interés en avanzar.

En un buen proceso de didlogo
e Hay interaccidn entre participantes.
e La moderacién introduce preguntas y sugiere técnicas.

e Hay inclusiéon y participacién equilibrada.

moderar espacios de dialogo

e Hay visualizacion; de manera que las informaciones, contenidos y hechos sean comunes y
visibles para las y los participantes.

¢ Se identifican las posiciones y se exploran puntos de acuerdo.

En un buen cierre de un espacio de didlogo
e Se resumen los puntos esenciales abordados. Queda algo para reflexionar.
e Se verifican los acuerdos, compromisos y responsabilidades para avanzar.

e Se evalua el espacio de didlogo desde la percepcién de participantes y de la moderacién,
comparando lo logrado con los objetivos inicialmente propuestos.
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Cudndo y como trabajar en grupos o en plenarias
Las plenarias son espacios privilegiados para:
e Presentar asuntos y temas de interés general.
¢ Unir temas y momentos del didlogo. Mantener el ‘hilo conductor’ del didlogo.

e Socializar y ampliar reflexiones realizadas en grupos.

Concluir algunas conversaciones y discusiones.

Construir los acuerdos sobre las decisiones centrales del espacio de didlogo.
Los trabajos en grupos son espacios para:
¢ Intensificar el intercambio entre las personas participantes.
e Trabajar varios subtemas en poco tiempo, de manera simultdnea.
e Recoger percepciones y opiniones de grupos especificos.
e Profundizar y desarrollar en asuntos que requieren cierta especificidad o complejidad.

La conformacidn de grupos debe hacerse segin el objetivo y el momento del didlogo. Requiere
espacios adecuados para el trabajo, de manera que no haya interferencia entre unos grupos y
otros. Debe preverse el material requerido en cada grupo y visualizar, para cada grupo, el objetivo,
tema, metodologia, procedimiento de trabajo y tiempo disponible. Y prever quién cumplira el rol
de moderar en cada grupo.
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4.3.1 Manejo de situaciones dificiles

En los espacios de didlogo pueden presentarse situaciones que le crean dificultad a la persona que
cumple el papel de moderar. A continuacion se presentan las caracteristicas de estas situaciones,
algunas hipétesis de por qué se presentan y algunas sugerencias de manejo de estas para quien
modera.

Las situaciones dificiles que se abordan son (GTZ-Cercapaz, 2010):

e Desatencion, desinterés y falta de motivacidn en personas participantes.

Persiste el silencio de participantes y distancia con el proceso de dialogo.

e Participantes que hablan demasiado.

Agresiones hacia o entre participantes.

Ambiente de bromas y burlas entre las personas participantes.

El manejo de situaciones dificiles es una herramienta util para que las personas que moderan
espacios de didlogo se concienticen de los aspectos que le dificultan desempefiar de manera eficaz
su rol, y cuenten con elementos de comprensidn de la situacién y pistas para un manejo adecuado
de la moderacion.

Estas ideas acerca de cdmo manejar situaciones dificiles se han ido construyendo a partir del
intercambio de experiencias entre pares que hacen moderacién de espacios de didlogo y otro tipo
de eventos (capacitacidn, asesoria, informacion). Los tips para quien moderada son apenas pistas
que pueden ayudar; no constituyen una receta que funcione mecanicamente en toda situacion.
Se sugiere aplicarlos segln la propia personalidad, el contexto social y cultural del grupo de
participantes y el caso especifico que se presenta.

Lo primero es la percepcidn; es decir, darse cuenta de que hay rupturas en el flujo del evento,
prestar atencién y ver qué estd pasando. Luego, analizar por qué se presentan las rupturas y como
remediarlas.

¢Como crear atencion, interés y motivacion?

La desatencion, el desinterés y la desmotivacion aparecen, entre otros comportamientos,
como mirada distraida de participantes, concentracién en otras actividades (ver mensajes en el
celular, hablar en voz baja entre ellos), poco dinamismo en el grupo y comentarios soslayados. La
moderacién siente que todo el peso y responsabilidad del buen curso del proceso depende de ella.

Esto puede explicarse por varias razones: el grupo estd cansado; el grupo quiere mas accién; la
actividad actual ha cumplido su objetivo o ha estado desenfocada; algunas personas tienen otras
tareas que cumplir o estan mas interesadas en el intercambio con personas especificas; el tema
esta siendo abordado de manera aburrida, o el grupo siente que esta dando vueltas sin llegar a
conclusiones.

En esta situacion, un comportamiento adecuado por parte de la persona que modera seria:
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manejo de situaciones dificiles

e Acelerar el ritmo de la actividad en la que se encuentra el grupo, hasta terminarla.

e |nvitar a que las siguientes intervenciones en torno al tema se enfoquen en aspectos
nuevos, que no hayan sido tratados, evitando las repeticiones.

e Siquieninterviene eslapersonaque modera, acortar el tiempo previsto parasuintervencién.

e Explicar nuevamente el sentido de la actividad que se estd realizando y su vinculo con los
objetivos del espacio de didlogo.

¢ Introducir una pregunta que sorprenda al grupo, le provoque, le despierte curiosidad o le
invite a la reflexion.

¢ Darle una pausa a la actividad y proponer un ejercicio de activacién de la escucha. > 4.1.1
ESCUCHA ACTIVA EN LA PAG. 77

¢ Introducir algin cambio en la técnica, en caso que esta sea muy pasiva o fomente solo la
participacién de pocas personas.

e Usar la visualizacidn para centrar la atencion. - 4.3.2 VISUALIZACION EN LA PAG. 99

e Conectar la actividad con las expectativas e intereses mencionados por las personas
participantes.

¢Qué hacer con participantes callados y distantes?

Esta situacion se muestra en participantes que intervienen poco en actividades de grupo; pocas
veces se refieren a contribuciones y aportes de la otra y con frecuencia se les ve en un lugar
distante a donde se estd moviendo la energia del grupo.

Se presenta, entre otras razones, en personas a las que se les dificulta comunicarse en el espacio
de didlogo, que no se sienten cémodas en el grupo, que tienen temor a la critica o que se sienten
molestas y no se atreven a expresarlo abiertamente.

El comportamiento adecuado de la persona que modera es:
e Acercarse de manera casual a la persona, conversarle y hacerle preguntas sencillas.
e Animar a la persona a hablar de su experiencia.
e Reafirmar las contribuciones de la persona.

e Ofrecerle un papel activo en grupos pequefios.

¢Como manejar la situacion en la que algunas personas del grupo hablan demasiado?

Esta situacidn es comun en la cultura latina, que privilegia la palabra verbalizada y usa el volumen
de la voz para dominar la conversacion. Participantes que hablan demasiado se perciben porque
es muy dificil detenerles cuando estan hablando, opinan sobre muchos temas, no escuchan, sus
opiniones son extensas y a veces se van ‘por las ramas’ e interrumpen a otras personas.
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Este comportamiento puede explicarse por una gran necesidad de visibilidad y reconocimiento de
estas personas en el espacio de didlogo, buscando aprobacidn de sus opiniones, pensando mientras
hablan y no antes, y, en general, creyendo que deben ensefarle algo a las demas personas. La
jerarquia también puede jugar un rol en este comportamiento.

El comportamiento adecuado de la persona que modera es:

e Recordar que las intervenciones cortas y precisas permiten la participacion de mds personas
en el espacio de didlogo.

e Reconocer las opiniones de la persona en forma explicita.
e Animar a la persona a escribir sus ideas y leerlas luego.

e Establecer un orden de intervenciones segln el orden de peticidon de la palabra, y no
permitir que se falte a este orden.

e Asignar roles en los que esas personas tengan que escuchar a las demads. Por ejemplo,
observar un trabajo en grupo, registrar y anotar las intervenciones de otras personas.

¢Qué hacer cuando hay agresion hacia o entre participantes?

La agresion aparece cuando las intervenciones o reacciones son mas emocionales que racionales,
de manera muy descalificadora, haciendo juicios sobre las personas, sin referirse a hechos, en
tono sarcastico y con comportamientos muy sensibles como salirse malhumorado del espacio,
pararse y elevar el tono de la voz, dirigirse a personas con una mirada fija y lacerante. Esto es
frecuente en el dmbito de didlogos.

Esta situacion se explica, entre muchas posibilidades, por la tensién personal, no necesariamente
vinculada con el espacio de didlogo; por el sentimiento de ser incomprendido, con una lucha
interna por hacerse oir, o por el sentimiento de inseguridad en relacion con las personas, los temas
o las técnicas propuestas.

El comportamiento adecuado de la persona que moderadora es:
e Permanecer en calma, sin valorar negativamente el comportamiento de quien agrede.
e Solicitarle a la persona que sefiale ‘hechos’, ejemplos y no juicios sobre las personas.

® Repetir, resumir el contenido objetivo de la contribucidn, e invitar al grupo a que comente
el contenido.

e Hacer ver a la persona que se nota la emocionalidad de su intervencidn y argumentacién.
Decirle, por ejemplo: “me doy cuenta de que usted estd molesto”.

¢ No permitir ataques personales. Definir o recordar (si se acordd al comienzo), las reglas del
juego relacionadas con el respeto a las personas.
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manejo de situaciones dificiles

¢Como manejar un ambiente de bromas y burlas entre participantes?

Esta situacion se hace evidente cuando el ambiente pasa de alegre a desordenado, hay
desconcentracién, es dificil tomar un orden para la palabra, hay bromas o burlas en torno a
intervenciones de las personas que participan, y no hay contribuciones relacionadas con el tema
del que se esta hablando.

Aunque suene obvio, esta situacion se presenta por buen humor de las personas, busqueda de
contacto y de reconocimiento entre ellas. Es necesario distinguir cuando detras de las bromas hay
agresiones.

Por parte de quien modera el comportamiento adecuado es:

e Aceptar y aprovechar el ambiente positivo, siempre que no haya bromas que molesten o
sean agresivas.

e Unirse a la broma, si el grupo responde y se acoge a ella.

e |nvitar al grupo a retomar el temay el trabajo ‘serio’.

e Recordar el tiempo disponible.

¢ Si hay bromas pesadas, hacer evidente que hay una agresién o descontento.

Un punto de partida para todas las situaciones dificiles lo constituye el acuerdo
acerca de reglas de juego al inicio del espacio del didlogo. Estas reglas son un
referente continuo para un clima adecuado de trabajo, una comunicacion fluida,
las relaciones interpersonales y la construccidn colectiva. Siempre es recomendable
una regla de juego relativa al uso de la palabra y otra en relacidon con el respeto
entre las personas.
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4.3.2 Visualizacion

Es hacer comunes de manera grafica, hechos, informaciones, conocimientos y expresiones
(Candelo & Ortiz & Unger, 2003). En procesos de didlogo para la transformacion de conflictos, la
visualizacion sirve para:

e Favorecer un entendimiento comun.
e Documentar aportes.
e Generar un centro de interés comun.

e Favorecer el uso de la palabra de manera democratica.

e Concretar ideas.
e Motivar la participacion.
e Construir juntos.
e Orientary guiar.

Un proverbio chino dice: “Lo escucho y lo olvido. Lo veo y lo recuerdo. Lo hago y
lo aprendo”.

Eluso delavisualizacion depende del objetivo y tema del didlogo, y del nimero de participantesy los
recursos disponibles, y se hace de acuerdo con las competencias, aspectos culturales y educativos
de las personas involucradas. Existen diversos medios para visualizar; los mas tradicionales han
sido el papeldgrafo, el dibujo y el ‘metaplan’ (uso de tarjetas). Ademas, se pueden utilizar los
siguientes medios, también en formas combinadas:

e Cartelera.

visualizacion

e Presentacion en PPT, Prezi o Excel.
e Documento impreso.

e Video.

e Fotografia.

e Sociodrama.

e Sociograma.

e Memoria grafica.

e Cartografia social.

El uso de la visualizacién mediante tarjetas requiere: tarjetas, marcadores, tableros. En reemplazo
de los tableros puede utilizarse papel o tela con adhesivos, que vayan colgados de las paredes u
otros lugares fijos (piso).
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visualizacion

Ventajas y limites de la visualizacion mediante tarjetas

Antes de usar cualquier técnica es importante identificar sus ventajas y sus limites de acuerdo con
el objetivo del proceso de didlogo, las competencias y condiciones del grupo de participantes y
los recursos disponibles. El metaplan, como toda técnica, tiene ventajas y limitaciones. El uso de
tarjetas en la visualizacion tiene las siguientes ventajas:

e Permite mover las ideas.
e Hace que cada participantes piense y madure sus ideas antes de entrar a dialogarlas.
e Hace que la persona elija la formulacién de su propia idea.
e Favorece, hasta cierto punto, la expresién andnimay sin protocolo.
e Permite agrupar ideas segun afinidad tematica.
e Posibilita concretar y resumir ideas.
e Ayuda a ordenar y estructurar pensamientos, procesos, opiniones, conceptos, etc.
El método de tarjetas no es util en los siguientes casos:

e Las partes involucradas en el didlogo no usan la escritura para la comunicacién ni han
desarrollado competencias en lectoescritura. Esta visualizacidén requiere que las personas
sepan leer y escribir en un nivel basico.

e Las partes del didlogo requieren un registro minucioso de todo lo que se habla. La
visualizacion por tarjetas solo registra las ideas centrales.

e En ocasiones, la agrupacién y estructuracion de tarjetas se vuelve larga y dificil y puede
desmotivar la participacion del grupo. Es aconsejable no abusar de la técnica en un mismo
espacio de didlogo, sino diversificar.

e En grupos de mas de 40 personas, con una ubicacidn mayor a los 10 m de distancia del
tablero, papel o tela donde se pegan las tarjetas. En casos de grupos de mas de 40 personas
y de auditorios grandes, es mas Util el video beam y las presentaciones en Power Point o
Prezi. Puede organizarse el grupo en subgrupos, y con cada uno de ellos utilizar la técnica
de visualizacion.

Algunas resistencias al uso de tarjetas suelen provenir de personas que estan acostumbradas a
extenderse en sus intervenciones y ejercen un dominio sobre las demas a través de la palabra. En
estos casos, se recomienda presentar con claridad las ventajas de la técnica y no imponerla.

Reglas para el uso de tarjetas

El uso de tarjetas tiene reglas, para que sea eficaz:
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Regla Para qué

Una idea por tarjeta. Agrupar y estructurar.
Letra clara, preferible mayusculas y minusculas. Leer a distancia (8 metros).
Maéximo 3-4 lineas por tarjeta. Leer bien.

Uso sistematico de formas y colores. Comprender mejor.

Evitar abreviaturas. Evitar confusiones.
Maximo 30 tarjetas en un tablero, papel o tela. Evitar la saturacion visual.

Figura 37. Reglas de uso de tarjetas

La lluvia de ideas mediante tarjetas

La técnica de tarjetas favorece que se recojan las opiniones o ideas de todos/as los/las participantes
en un tiempo corto, y que se pongan en comun para todo el grupo. La lluvia de ideas con tarjetas
consiste en tomar la opinién o expresion escrita de cada persona en torno a una misma pregunta.
Los pasos son:

e Leer y visualizar la pregunta claramente.

e Entregar una tarjeta y un marcador a cada persona.

visualizacion

e |nvitar a que cada persona escriba en la tarjeta su respuesta a la pregunta.
e Recordar las reglas para escribir en tarjetas.

¢ Sise busca anonimato, el/la facilitador/a recoge las tarjetas y lee cada una en voz alta. Si no
se necesita anonimato cada persona puede leer su tarjeta.

e Aclarar el contenido de algunas tarjetas si es necesario. Cuando las ideas son muy confusas
se limita el anonimato, pues la explicacién verbal y personal se hace necesaria.

Visualmente, el resultado de una lluvia de ideas mediante tarjetas es semejante a la siguiente
imagen:
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Figura 38. Lluvia de ideas - Tarjetas

¢Qué hacer con las ideas visualizadas? ¢ Cdmo ordenarlas? ¢Es necesario agruparlas?

Agrupacion de ideas plasmadas en tarjetas

La agrupacion o estructuracidn de ideas se realiza de acuerdo con la finalidad que haya tenido la
elaboracion de tarjetas en torno a una pregunta. Existen diversas formas de estructurar:

e Listados.

e Bloques o paquetes tematicos.

visualizacion

e Relaciones ldgicas. Por ejemplo: causas y efectos.

e Tablas o matrices.

e Secuencias u ordenes: 1-2-3; a), b), ¢), d).

e Priorizacion segln importancia.

¢ Niveles. Por ejemplo, nivel técnico y nivel psicosocial.
e Mapas mentales.

La grafica anterior, con las tarjetas agrupadas, puede visualizarse en multiples imagenes. Tres
ejemplos serian:
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Bloques o paquetes tematicos:

m .

Figura 39. Agrupacién de ideas

Secuencia con priorizacién:

visualizacion

Figura 40. Secuencias con tarjetas
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Relaciones légicas:

Figura 41. Secuencia logica con tarjetas

La estructuracion de ideas
Existen multiples maneras de facilitar la estructuracién de ideas:

e El grupo define la estructuracién con apoyo de quien modera, mediante un didlogo en
plenaria.

visualizacion

e Representantes del grupo proponen una estructuracion y luego la ponen a consideracion
de todo el grupo.

e Quien modera propone una estructuracién y la pone a consideracién del grupo.
En una estructuracién de ideas se recomienda:
e Facilitar dicha estructuracion desde la formulacion misma de las preguntas.

e Tener en cuenta que cada persona tiene una manera distinta de ‘ordenar’ el mundo. Evitar
la competencia entre los participantes por su manera propia de estructurar.

e Propiciar una organizacién basada en la practica y la utilidad de la estructura para los
objetivos del grupo y del ejercicio.

¢ No imponer ni siquiera de soslayo la forma de agrupacion de quien modera.
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e La estructuracion debe ser aprobada por el grupo. Si se presentan disensos, se
deben visualizar mediante sefiales. Por ejemplo: utilizar una sefial en la tarjeta
donde hay disenso:

La visualizacion es una herramienta clave para moderar espacios de didlogo, y el uso de preguntas
es fundamental en ella. - 4.2 FORMULAR PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85

Figura 42. Ejemplo de visualizacién con tarjetas
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4.3.3 Percepcion

OBIJETIVO

El ejercicio sirve para entender los distintos puntos de vista, replantear la idea o preocupacion por
quién estd en lo cierto en un proceso de dialogo y proponer que distintas personas puedan tener
la razén a la vez.

DESCRIPCION

El ejercicio de percepcion es una herramienta de sensibilizacién para diferencias vy
complementariedades en las personas que participan en un didlogo. Se basa en la observacién
de un cuadrado que se dibuja paso a paso en el papelégrafo. En la medida en que se avanza se
pregunta al grupo de participantes cuantos cuadrados observa. A pesar de ser el mismo objeto,

cada persona ve una imagen distinta.

APLICACION

1. Dibujar un cuadrado en el papeldgrafo y preguntar al grupo qué observa.

2. Sobre el mismo cuadrado, trazar una linea vertical por el centro y otra vertical preguntar,
y preguntar al grupo qué observa.

.-

percepcion

3. Sobre el mismo cuadrado trazar dos lineas adicionales en forma horizontal y dos en forma
vertical, y preguntar al grupo cudntos cuadrados ve.

4. Invitar a que las personas compartan sus percepciones, a manera de una conversacion
espontdnea acerca de cudntos cuadrados ven. Escribir en el tablero los nimeros que
las personas dicen. Pedir respuestas particulares, hasta que todas las posibles estén
incluidas.
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5. Conformar grupos de acuerdo con el nimero de cuadrados que las personas ven (16,
17, 21, 22, 23, 24, etc...). Las que ven 16 cuadrados, forman un grupo; las que ven 21,
otro; las que ven 23, otro, y asi sucesivamente. Invitarlas a que entren a un didlogo sobre
los cuadrados y que traten de ver quién tiene la razén. Permitir que dialoguen por unos
minutos, cada una tratando de demostrar el numero de cuadrados que ve.

6. Permitir que otras respuestas sean explicadas al grupo. Preguntar al grupo:
- ¢Quién tenia la razéon?
- ¢Qué hacer para ver mas cuadrados?
- ¢Qué representan los cuadrados?

- ¢Es posible cambiar de opinion?

¢Qué pasa si se tienen puntos de vista diferentes frente a una misma realidad?

REQUERIMIENTOS
El ejercicio puede ser realizado independientemente del nUmero de participantes. Se realiza en 20
minutos y requiere papel tamafio pliego y marcadores.

RECOMENDACIONES
Es posible complementar las reflexiones del grupo con algunas ideas, como:

e La preocupacién por quién tiene la razén es una idea basada en la competencia o en el
prejuicio de que la verdad unica existe.

e Laverdad no estd dada, se construye. Cada persona ve una parte de la realidad.

.-

percepcion

e Para ver otros puntos de vista, se necesita escuchar y abrirse. Se necesita, por un momento,
dejar la posicién propia y atender la posicién de la otra persona.

¢ Antes de llegar a una conclusidn final, es necesario entender los distintos puntos de vista.

Los ejercicios de percepcidn para sensibilizar a la diversidad de puntos de vista en un didlogo se
relacionan con - 4.1.1 ESCUCHA ACTIVA EN LA PAG. 77, - 4.4.3 RETROALIMENTACION EN LA PAG. 137
y es muy Util para = INSERTO: TRANSFORMACION INTEGRATIVA DE CONFLICTOS (TIC)
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4.3.4 Linea de tiempo

OBJETIVO

En el contexto de procesos de didlogo para la transformacién de conflictos, la linea de tiempo sirve
para tener una perspectiva de la duracion del tema que se esta tratando; analizar cdmo los hechos
del pasado afectan en el presente, y planificar acciones futuras teniendo en cuenta lo ya ocurrido.

’El rio de la vida’, como una manera especifica de aplicar la linea del tiempo, ayuda al mutuo
conocimiento entre participantes, al permitir que compartan la seleccién e interpretacion subjetiva
de importantes eventos de su vida o la reconstruccién histdrica de los antecedentes del didlogo y
su contexto. El rio es un simbolo importante en algunas culturas, y el grupo debe asumirlo como
natural para reflexionar sobre sus vidas (utilizando el rio como simbolo).

DESCRIPCION

La linea de tiempo es una técnica a través de la cual se reconstruye la historia de una experiencia
o proceso (personal, organizacional, social o comunitario), basandose en hitos o acontecimientos
relevantes para quienes participan en él y sus relaciones con el entorno; relacionando el pasado,
el presente y el futuro.

La linea de tiempo puede hacerse como una cronologia segun lapsos, con base en hechos o sucesos
y segun fechas, o puede hacerse mediante la metafora de ‘el rio de la vida’: una técnica en la que
cada participante visualiza elementos importantes de su vida en orden cronoldgico, en hojas de
papel grandes (posters), y los presenta a las demas personas. Puede hacerse también ‘el rio de la
vida’ de una organizacidn, un proceso social, una politica publica o una experiencia comunitaria.

APLICACION

1. Conformar los grupos con presencia de actores de diversas edades, o con base en la
experiencia en la comunidad o en el proceso que se espera reconstruir.

2. Definir el tema a tratar. Identificar el tema del que se va a reconstruir la historia en el
tiempo. En caso de ser un conflicto, identificar este claramente.

3. Trazar una linea horizontal. Puede trazarse en el suelo o en un tablero.

4. Dividir la linea en periodos de tiempo. La linea se divide con base en hechos que el grupo
considere importantes. Se pueden construir y utilizar simbolos para determinar dichos
sucesos. Pedir al grupo que detalle o estime las fechas de los sucesos.

5. Preguntar y reflexionar con el grupo acerca de la relevancia de estos hechos. Dialogar
el tema o conflicto en cuestién en cada periodo elegido. Comenzar por los periodos
anteriores (el pasado). Para cada periodo delimitado indagar cémo era la cuestién que se
esta dialogando; preguntar cdmo era antes, cdmo es ahora y cudles son las perspectivas
hacia adelante.
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linea de tiempo

EL RiO DE LA VIDA, UNA METAFORA PARA LA LINEA DE TIEMPO.

PREPARACION. Alistar el salén y adecuarlo en un ambiente relacionado con la actividad a
realizar. Preparar los sitios del dibujo: paredes, tableros, mesas o en el piso.

INTRODUCCION. Invitar a cada persona a reflexionar su propia historia de vida, desde la
infancia y la adolescencia hasta el dia de hoy, en aquellos aspectos que quisiera com-
partir con el grupo, usando la imagen del rio para su propia historia. ¢ Cudles momentos
fueron importantes? ¢Qué transformaciones encuentros, experiencias fueron relevan-
tes? ¢Cudndo aparecieron nuevas cosas y cuando desaparecieron o terminaron otras?
Adaptarlo en caso que se el rio de la vida sea acerca de un proceso social, institucional
o0 comunitario. En este caso, conformar grupos de mdaximo seis personas e invitarles a
reflexionar sobre la historia de vida del proceso.

PARTICIPANTES DIBUJAN SU RIO DE LA VIDA. Cada participante (o grupo) toma una hoja de
papel y se ubica en un lugar de saldn. Los materiales de dibujo pueden estar en un lugar co-
mun para que todas las personas accedan a ellos y los compartan (cada participante puede
usar materiales propios que haya traido, incluyendo fotos). Entre mas tiempo tenga dispo-
nible la persona o el grupo para el dibujo, podra ir un poco mas profundo en su reflexion.

PRESENTAR LOS DIBUJOS. Cada participantes o subgrupo comparte su dibujo en plenaria.
Otras personas pueden hacer preguntas para una mejor comprensién, evitando discutir
sobre aspectos personales o particulares.

CIERRE. Agradecer a cada persona (o grupo) el ejercicio realizado. Resaltar la rica expe-
riencia acumulada en el grupo; por ejemplo, los lugares donde se ha vivido, la multipli-
cidad de trabajos realizados. Si es adecuado, resaltar que cada rio refleja lo importante
para la persona o grupo que lo dibujé. Recalcar que es algo subjetivo y no generalizable
o negociable (adaptado de Moussa, s. f.).

RECOMENDACIONES

Hacer una demostracidon o ejemplo de qué tener en cuenta en el dibujo del rio: los afluentes
significan experiencias o influencia de personas, libros, educacién, eventos. Las caidas o cascadas
significan cambios en tiempos dificiles; posiblemente experiencias de aprendizaje. El fluir del
rio puede usarse como una metafora: las vueltas, los estrechos, las zonas mas amplias. Se debe
motivar al grupo a usar su imaginacién y a jugar con las metaforas. Recordarles que se les invitara
a compartir sus dibujos con el resto del grupo, y que solo presentaran lo que se sientan a gusto
compartiendo.

Complementar con > 2.2 DIMENSIONES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 14, - 3.2.1 MATRIZ DE ANALISIS
DEL CONFLICTO EN LA PAG. 43, = 4.1.1 ESCUCHA ACTIVA EN LA PAG. 77

REQUERIMIENTOS

El ejercicio de la linea del tiempo puede hacerse con grupos de cualquier tamafio; pueden ser de tres
a seis participantes. Toma aproximadamente 90 minutos. Requiere hojas de papel de tamafio poster,
crayolas, temperas y otros materiales de dibujo. Opcionalmente, recortes de periddico y revistas.
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4.3.5 Juego de roles

OBJETIVO

En la facilitacién de procesos de didlogo, el juego de roles es una técnica util para escenificar
situaciones de los actores del proceso. La escenificacion permite reflejar la situacion vivida,
encontrar formas de relacién especificas entre actores, descubrir qué puede estar pasando en
la relacion entre actores mds alla del anadlisis racional, vinculando emociones y sentimientos, y
reflexionar sobre ellas una vez se hacen evidentes y visibles.

DESCRIPCION

Un juego de rol (traduccién tipica en espafiol del inglés role-playing game), es una puesta en
escena en la que uno o mas jugadores desempeian un determinado rol, papel o personalidad.
Cuando una persona hace un papel, significa que esta interpretando un rol que normalmente no
ejecuta. Es un juego interpretativo-narrativo en el que los jugadores asumen el rol de personajes a
lo largo de una historia o trama, en la que interpretan didlogos y acciones. No hay un guién a seguir,
ya que el desarrollo de la historia queda por completo sujeto a las decisiones de los jugadores.
Puede proponerse un tema especifico en un contexto y una propuesta de roles. La imaginacion,
la narracién oral, la originalidad y el ingenio son primordiales para el adecuado desarrollo de esta
forma dramatdrgica.

APLICACION
En el juego de roles, la representacion de los personajes por parte de los jugadores se realiza en
tiempo real y de forma escenificada; incluso a veces con disfraces y uso de articulos.

LA FORMULA NARRATIVA. Consiste en definir un tema para la historia, el contexto en el
gue se realiza (tiempo, lugar) y los personajes que conforman la trama.

LA AMBIENTACION. La creacién de una atmdsfera cobra importancia en el juego de roles.
Se debe acondicionar el entorno con elementos de escenografia, e identificar los objetos,
simbolos y lugares en que se realiza el juego y su funcidn especifica en él. Es necesario evi-
tar ambientaciones que molesten o pongan en peligro a las personas que participan.

EL REPARTO DE ROLES. Preferiblemente hacer el reparto de manera aleatoria, procurando
gue cada persona interprete un rol que normalmente no tiene en su vida cotidiana.

EL DISFRAZ. En el teatro, el disfraz marca la diferencia entre el jugador real y el personaje
que interpreta. En el juego de roles puede usarse un disfraz o puede escribirse en una tarje-
ta o sobre cinta de enmascarar el rol que juega la persona; se adhiere en la camiseta u otro
lugar visible de la persona. Puede usarse un maquillaje sencillo que permita resaltar una
caracteristica clave del personaje que se representa. Debe existir una sefial (disfraz, tarjeta,
caracteristica, atuendo) que haga evidente el rol para todo el grupo de participantes.

LA DIRECCION DEL JUEGO. Una persona desempefia dirige juego. Sus tareas son preparar
y explicar el ejercicio y su objetivo; brindar atencién a la manera como se desenvuelve la
escena; velar por la seguridad e integridad de participantes, y controlar el tiempo y sus-
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pender la historia cuando se considere que estd cumplido el objetivo. Su papel es mas de
organizador o arbitro que narrador.

LA PUESTA EN ESCENA. Es el tiempo en el que se desenvuelve la trama. Cada persona jue-
ga a ser el personaje que se le ha asignado, con sus posiciones, intereses y necesidades, y
con las intervenciones que necesite para expresarlas; de acuerdo con el tema, la situacién
y el contexto definido para la trama.

REFLEXION. Las personas manifiestan los sentimientos que experimentaron durante el jue-
go de roles. Posteriormente, retoman escenas claves del juego de roles y reflexionan acerca
de la semejanza entre estas escenas, los comportamientos de los actores, la manera de
relacionarse, y sus propias vivencias en la vida cotidiana.

RECURSOS

Similar al juego de roles, existen otras técnicas para la puesta en escena. Una de ellas es la llamada
‘Teatro imagen’: un método nacido en Brasil a partir del Teatro del oprimido, que utiliza el lenguaje
y las técnicas del teatro interactivo para involucrar al publico en asuntos claves relacionados con
conflictos, relaciones de poder en las comunidades y la sociedad. El método consiste en usar el
teatro para representarle a un grupo un dilema que termina con un resultado negativo. Se les pide
entonces voluntariamente a personas del publico que asuman el rol de uno de los actores en la
recreacion, nuevamente, de la escena, pero cambiando el guidn de tal forma que se modifique
el resultado del dilema, para bien. Se les invita a imaginar nuevas posibilidades y soluciones, y
a intentar hacer que sucedan en ese momento. Como resultado de la tentativa del grupo por
solucionar el problema mediante el uso de la imaginacién, la participacidon con el cuerpo, la
confianza, la diversién y la vigorosa dindmica interpersonal, los participantes aprenden que son
parte de la perpetuacién de sus situaciones conflictivas y se dan cuenta de que pueden convertirse
en la fuente de su propia transformacioén.

GlZ-Cercapaz. (2014b). El Teatro para la Convivencia. Una adaptacion del Teatro Foro en el marco
de Cercapaz. Bogota: GlZ-Cercapaz.

EJEMPLO

A continuacién, un ejemplo de caso (tema, contexto, situacion y roles) que puede ser
utilizado en la preparacién de un juego de roles en vivo:

Nombre del caso: Lago Rico®

Contexto del caso

La empresa belga Nickel Holdings Corporation (NHC) comprd los derechos para
explotar una mina de niquel en el pais latinoamericano El Progreso, en un sitio
llamado Lago Rico, a unos 250 km de la capital. La mina (que en realidad es mas un

5 Basado en un caso presentado por International Alert para el Diplomado de Empresas y Derechos
Humanos. GTZ-CERCAPAZ y Pacto Global, 2008.
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esparcimiento de yacimientos) fue abandonada hace veinte afios por otra empresa
belga, cuando los precios del mineral bajaron y la guerra civil consumié al pais. Ahora
el precio del niquel en el mercado internacional ha subido, lo cual motivé a NHC a
crear una subsidiaria: la Compafiia Progresefia de Niquel (CPN), para que llevara a
cabo el negocio.

La guerra termind hace ya varios aios. Sin embargo, una desmovilizaciéon incompleta,
el crecimiento de pandillas juveniles, el aumento del narcotréfico y crimen organizado
sumados a un Estado débil, han dejado al pais en una situacién de pocas garantias
en materia de seguridad y eficacia judicial. La CPN tiene 20 empleados en la capital
y otros 20 mds en el sitio de la concesion, incluyendo las contratistas de seguridad.
En este momento la CPN se encuentra en el proceso de escoger los sitios especificos
de explotacion dentro de la concesion; esta realizando los estudios técnicos y de
impacto social y ambiental, y buscando financiamiento de largo plazo en el mercado
econémico internacional para el desarrollo del proyecto.

Hace veinte afios, Lago Rico estaba poblado casi en su totalidad por la comunidad
indigena Apachi, que vivia de la pesca y la agricultura de subsistencia. Los Apachi
son mayormente de religidn catdlica. La guerra civil causé desplazamientos de gente
hacia Lago Rico, incluyendo poblacion Afroprogresefa y sobre todo de gente indigena
Mauri, que son en su mayoria protestantes. Al terminar la guerra llegd también un
numero significativo de gente mestiza, que se apoderd del poder local al obtener
la Alcaldia. Los Apachi aun recuerdan a la anterior empresa belga y guardan una
combinacion de malos recuerdos, resentimientos, percepciones y supersticiones
sobre la actividad de esa compaifiia. Piensan que contaminé el lago y redujo la cantidad
de especies de peces; que causd una sequia de tres anos; que generd esterilidad
entre los hombres e incentivd a las mujeres locales a dedicarse a la prostitucién. Los
Apachi, los Mauri y los Afros ahora compiten por una reducida cantidad de pesca y
tierra para cultivar. Esto ha generado peleas con machetes y a veces con armas de
fuego entre Apachis y Mauris, con varios heridos, y con muertos en dos ocasiones,
como producto de los enfrentamientos. Durante los Gltimos diez afios, los Apachi han
sembrado cardamomo en el lugar de la concesion actual de la CPN. La mayoria de los
Apachi piensan que la CPN es la misma empresa belga anterior y que va a traer los
mismos problemas. Ningln Apachi, Mauri o Afroprogresefo trabaja actualmente con
la empresa.

Acciones tomadas por la CPN y hechos relacionados con la concesion hasta la fecha

e Al llegar a Lago Rico, la CPN se reunié con el Alcalde y acordé hacer una donacién
de USDS$100.000 ddlares para proyectos de inversion social; y de esa manera,
conseguir la licencia sociopolitica para operar. El dinero fue depositado en la
cuenta de la municipalidad, pero la Unica evidencia de inversion en la comunidad
fue una gran fiesta navidefia.
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e La CPN construyé una cerca alrededor de la concesidn, y contraté una empresa
israeli de seguridad privada, la Golan Security Systems (GSS). La GSS contraté
personal de la ciudad capital, mayormente exmilitares, y los equipd con
subametralladoras UZI. En varias ocasiones el personal de la GSS ha disparado
contra intrusos, de dia y noche, para asustarlos. Nadie ha resultado herido pero
toda la comunidad ha escuchado los disparos de las UZI.

e Encolaboracion con el Alcalde y el ministro de Recursos Naturales, la CPN patrocind
una ceremonia publica de un chaman indigena, que jurd obtener la bendicion de
los dioses. Resultd ser una farsa: el chaman solamente hablaba espafiol.

e Los cultivadores de cardamomo apachi cortaron el cerco para crear entradas
clandestinas al sitio, al que entran especialmente en las noches, para cuidar sus
cultivos.

e Se han presentado sucesos menores de vandalismo contra algunos equipos de la
empresa.

e Un sacerdote catdlico italiano convocd una reunidn de diversos grupos de la
comunidad, para dialogar sobre la concesidn. Luego pidié una reunidn con la CPN,
pero no lo atendieron.

e la CPN contraté un consultor en gestion de conflictos para desarrollar una
estrategia social en Lago Rico.

Otros factores y circunstancias para tener en cuenta

Hace un mes, otra empresa minera extranjera que esta iniciando un proyecto de
explotacion de niquel en el otro extremo del pais intentd transportar equipos
gigantescos desde la capital al lugar de su concesién, acompafiada por 250 policias.
El proceso requirié el desmantelamiento de un puente de paso en la carretera. Al
darse cuenta de esto, 500 activistas ecologistas apoyados por la ONG norteamericana
Defensores del Planeta ocuparon dicho puente, el dia del viaje. Al enfrentarse con
la Policia, uno de ellos murid y 20 resultaron heridos, lo que llamd la atencién de la
opinién publica nacional e internacional.

Hace menos de un mes, en un municipio cercano a Lago Rico, un alcalde del partido de
oposicidon al Gobierno convocé un plebiscito sobre un proyecto local de explotacién
de maderas. El plebiscito rechazd el proyecto, con un voto de 70% en contra. El
estatus legal de dicho referéndum es cuestionable y estd siendo analizado por la
Corte Constitucional. Varios actores nacionales e internacionales se han aprovechado
de este evento y de la opinién publica generalizada, para realizar una campafia
antimultinacionales.

El Presidente de El Progreso anuncid que encabezard la inauguracion publica del
proyecto de la CPN en Lago Rico, dentro de tres meses, motivado por la necesidad
de demostrar resultados de su Gobierno en materia de desarrollo econémico. La
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CPN ha tratado de explicar a los asesores del Gobierno, sin mayor éxito, que realizar
los estudios de impacto social y ambiental tardara por lo menos ocho meses mas y
que, de acuerdo con las normas internacionales, ninguna entidad podra financiar el
proyecto hasta que estos concluyan.

Enun mes, el Gobiernoy el Banco Mundial tienen programado realizar una conferencia
nacional sobre Recursos Naturales en la capital, donde también se tratara del tema de
explotacion minera y desarrollo sostenible.

Listado de Grupos de Interés y Roles

Comunidad Afroprogresefia: sus costumbres ‘chocan’ con las de
los otros grupos étnicos. Cercanos a los mestizos.

Comunidad Mauri: no se oponen radicalmente a la empresa y
tienen una mala relacién con los Apachis.

Comunidad indigena Apachi: opositor de la operacion de la
empresa. Malas relaciones con las otras comunidades. Son los
originarios, y merecen respeto.

Empresa de seguridad: rol militarista, control y guardia de las
posesiones de la empresa.

Alcaldia Lago Rico: le interesa llevarse bien con la empresa y ve
a las comunidades étnicas como opuestas ‘al progreso’.

Vocero medio ambiente: técnico, concentrado en sus analisis,
poco entendibles por parte de la comunidad.

juego de roles

Gobierno Pais El Progreso: interesado en la inversion.

ONG y activistas: quieren el respeto de los Derechos Humanos.
Algunos con posiciones ‘combativas’.

Empleados CPN: necesitan el trabajo y que la empresa continute.
Extrafian ‘su tierrita’ y no se vinculan con Lago Rico.

Consultor: tiene muchas técnicas pero ‘llega y se va’. No tiene
tiempo para escuchar.

Equipo RSE CPN: estd interesado en hacer didlogos con grupos
de interés, presionado por los recursos con los que cuenta.

Los anteriores roles se marcan a manera de ejemplo; se pide al grupo que los amplien
de acuerdo con la situacién del caso.
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4.3.6 Investigacion apreciativa

OBIJETIVO

La investigacion apreciativa o indagacidn apreciativa, por su nombre inicial en inglés, appreciative
inquiry, es util para catalizar el cambio positivo en organizaciones y otros sistemas humanos. En las
practicas de didlogo puede utilizarse en el momento de busqueda de opciones entre las partes del
conflicto y de la identificacion de las expectativas de cambio a futuro®.

DESCRIPCION

Es una metodologia reflexiva inspirada en el trabajo de David Cooperrider, profesor de la Western
Reserve University, experto en comportamiento organizacional, quien ha observado a lo largo de
su experiencia que el cambio en la mayoria de las organizaciones y en otros tipos de sistemas
(redes, alianzas, grupos, actores en conflicto) suele estar guiado por la busqueda e identificacién
de problemas y la definicién e implementacion de estrategias para resolverlos.

En contraste con esta perspectiva, Cooperrider decidid investigar qué pasaria si se intentara
identificar fortalezas y potencialidades en los sistemas. Durante el desarrollo de su tesis se empefié
en descubrir lo que él llamé positive core, o la base positiva, que necesita ser ampliada en el
sistema.

Por tanto, la indagacién apreciativa es diferente al diagndstico que se centra en lo que esta mal
y la definicidn de estrategias para arreglarlo. La indagacién apreciativa implica el descubrimiento
sistemdtico de lo que da energia o vida a un sistema existente, cuando este se encuentra en
su auge y es mas eficaz y mas constructivamente capaz, en términos econdmicos, ecolégicos
y humanos. Implica el arte y la practica de hacer preguntas que fortalezcan la capacidad de un
sistema de aprehender, anticipar y realzar el potencial positivo. Moviliza la indagacion al elaborar
una pregunta positiva incondicional. El proceso seguido por la indagacidn apreciativa consiste en
descubrir lo mejor de lo que ya es, soiar e identificar lo que podria ser, y diseiiar soluciones para
hacer realidad lo deseado a partir de semillas de éxito existentes.

APLICACION
Los cinco pasos de la intervencion apreciativa:

DEFINIR: ESCOGER EL TOPICO AFIRMATIVO QUE SERA EL FOCO DE LA INDAGACION. Las
partes involucradas acuerdan el enfoque positivo de la indagacién. Por ejemplo, “como
hacemos de este lugar una ciudad libre de humos”, en vez de “cdmo evitamos que la gente
fume”. Es decir, aunque esta fase empiece con un problema, lo transforma en una visidn
positiva.

DESCUBRIR: INDAGAR POR HISTORIAS DE VIDA QUE DEN FUERZA AL TOPICO AFIRMATIVO.
A través de técnicas narrativas = 4.3.7 CONTAR HISTORIAS EN LA PAG. 119, o mediante un
proceso de investigacion grupal, utilizando encuestas o conversaciones apreciativas, el gru-
po va descubriendo experiencias positivas y habilidades presentes. Va acordando colectiva-

6 The Appreciative Inquiry Commons. http://appreciativeinquiry.case.edu
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mente lo que funciona y lo que podria llegar a alcanzar, basado en el conocimiento pasado
y presente.

SONAR, IMAGINAR, IDENTIFICAR TEMAS, SELECCIONAR TOPICOS PARA INDAGAR POR EL
FUTURO: el grupo desarrolla un suefio o una visién compartida del futuro; esta es presen-
tada en forma de series de ‘propuestas provocadoras’ que sintetizan lo que al grupo le
gustaria trabajar en el futuro. Las propuestas tienen que ser positivas, constituir un reto,
ser innovadoras y basadas en experiencias reales.

DISENAR-CONSTRUIR: crear imagenes compartidas para un futuro preferido. A partir de
su experiencia colectiva, ¢qué es lo que tendrian que hacer para crear la visién ideal del
futuro? ¢Qué vias innovadoras pueden encontrar para realizarlo?

DESTINO: encontrar formas innovadoras para crear el futuro. Es planificar la accién para
ejecutar el sueio. ¢CoOmo puede el grupo asegurar la sostenibilidad de los cambios?

/ Definir \

Figura 43. Los pasos de la investigacion apreciativa

Destino Descubrir

o) Base positiva
=
L)
.0

O

Q

—

o

(8}

C L .
O Disenar Sonar
(@)

(O

Q0
) &—/

0

()

>

C

REQUERIMIENTOS

Con grupos de hasta 18 personas, puede realizarse un ejercicio de investigacién apreciativa en
dos horas. A medida que aumenta el nimero de participantes, se requiere mas tiempo. Pueden
formarse subgrupos para abordar distintos tépicos afirmativos. Se sugiere utilizar visualizacién
mediante dibujos que favorezcan la creatividad.

Tener en cuenta la - 4.2 FORMULAR PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85 en la
investigacion apreciativa.
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4.3.7 Contar historias

OBJETIVO
Recurso potente en el que el saber esta implicito, relacionado con las personas, y sirve para:

e Captar experiencias y transformarlas en un recurso comun en forma de aprendizajes.
e Hacer destacables opiniones que estdn internalizadas y arraigadas profundamente.

e Reforzar la confianza mutua, promover empatia y una base para el trabajo en equipo.
e Considerar diversas percepciones y concientizarse acerca de otras realidades.

e Fomentar la comprension de distintos patrones culturales, identidades, aspiraciones y
suefios.

DESCRIPCION

Contar historias es cotidiano y diario. El acto aparentemente simple y familiar de relatar constituye
un medio de evocar experiencias, emociones, suefios y puntos de vista. Por esto, contar historias
(story telling”) ha devenido en un instrumento de gestion, facilitacion y desarrollo de procesos de
didlogo. Las historias transmiten experiencias personales, grupales, organizacionales o colectivas,
de una forma tradicional, accesible y atractiva.

La técnica anima a relatar experiencias en forma breve, transmitiendo sus percepciones vy
sentimientos. Los relatos reflejan la manera como las personas construyen su mundo y las
relaciones sociales en su mente y su corazén, y como actuan en funcién de estas construcciones.

APLICACION

Hacer y contar relatos transforma las ideas basicas que quedan de las experiencias, destacando
opiniones profundas y generando confianza y reconocimiento intercultural. Es un instrumento
sencillo, efectivo y util para completar un conocimiento analitico que con vivencias favorece la
mutua comprensién entre las partes de un didlogo acerca de sus intereses, roles y motivaciones, y
gue sirve para explorar opciones estratégicas.

Después de una breve introduccion a la técnica, se siguen estos pasos:

BUSQUEDA DE UNA HISTORIA PROPIA (minimo 15 minutos): mediante la reflexién indi-
vidual, cada persona identifica el mensaje que quiere comunicar y en cudl experiencia se
plasma. Las preguntas son: (i) ¢ Cual es el tema que me interesa. (ii) ¢ Cual es la experiencia
mia al respecto? (iii) ¢Cual es el mensaje clave que quiero transmitir? (iii) Palabras claves
para la historia en cuanto a contexto, lugar, momento y personas implicadas. (iv) Desarrollo
de la historia: écuando, donde, qué sucedio, qué hice? (v) Punto culminante de la historia.

INTERCAMBIO EN GRUPOS DE TRES A CINCO PERSONAS (minimo 30 minutos): cada perso-
na comparte su historia; los oyentes escuchan todos los relatos y hacen comentarios. ¢Qué

7 ODCP organization development culture & politics. http://www.odcpconsult.com
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me parece especialmente positivo e interesante? ¢ Qué me ha emocionado o sorprendido?
¢Qué ha despertado objeciones en mi? ¢Qué me hubiera gustado conocer mas a fondo?
¢Qué tienen en comun los relatos? Conocidas y comentadas las historias, el grupo elige
uno o dos relatos para ser presentados en plenaria. Con el consentimiento de quien hace
la relatoria.

PRESENTACION EN PLENARIA (minimo 30 minutos): |as historias seleccionadas se narrany
se comentan. {Qué hemos aprendido de las historias? ¢ Cudles son denominadores comu-
nes a las historias? ¢ Qué nos aporta la técnica?

RECOMENDACIONES
No hay historias falsas o verdaderas sino distintas segln la persona, el lugar y el entorno en que se
relatan. Invitar a quienes narran, a que dejen conclusiones a los oyentes de la historia.

REQUERIMIENTOS
Puede incorporarse como momento de un evento (encuentro, taller) o bien ocupar un dia completo
de trabajo. Su realizacion requiere moderacién y debe estar vinculada a un tema especifico.

120



44 Autorreflexion

La autorreflexidn acerca de la propia personalidad fortalece el comportamiento de practicantes de
didlogo. Clarificar roles, motivos y lo que le impulsa a cada quien tiene un impacto en la interaccidn
con otras personas.

Las herramientas que facilitan una introspecciéon muy personal pueden ser abordadas tanto como
autorreflexién de practicantes de didlogo, como ser aplicadas con participantes en espacios de
didlogo. Si se propone a un grupo de participantes, no se puede obligar la participacién. Si una
persona tiene reservas, puede no participar en el ejercicio o puede participar y no presentar o
compartir los resultados con el grupo.

La reflexion de practicantes de didlogo acerca de su rol es un elemento vital en la aplicacién de los
conceptos y las herramientas. El apoyo a didlogos, mads alla de la simple incorporacidn de técnicas,
es un proceso de aprendizaje que vincula a todos los actores involucrados.

La reflexién individual de quien se desempeiia como practicante de didlogo es esencial para
desempeiiar adecuadamente su rol; especialmente en cuanto a equidistancia, manera de abordar
los conflictos, y trabajo en equipo con otros actores que juegan otros roles en el didlogo. A
continuacidn, se proponen cuatro herramientas que cada practicante de didlogo puede aplicar en
Su propio conocimiento:

e Estilos de comportamiento en conflictos.
¢ Modelo de Rieman-Thomann para comprender las propias aspiraciones y las de otros.
¢ Retroalimentacion.

e Asesoria colegiada.
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4.4.1 Estilos de comportamiento en conflictos

OBIJETIVO

Esta herramienta es Util para que cada practicante de didlogo haga consciente su estilo predominante
para el abordaje de un conflicto. En grupos en los que las personas parecen tener perspectivas y
actitudes similares en entornos dificiles o tensionantes, la aplicacién de la herramienta puede
ser util para que el grupo identifique que pese a estas aparentes similitudes existen distintas
reacciones y posiciones en una situacién de conflicto.

DESCRIPCION

El cuestionario de autorreflexion Estilos de comportamiento en el conflicto, desarrollado por
Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann (2006), clasifica las diferentes formas cémo las personas
pueden comportarse en un conflicto, identificando cinco tipos: competir, evadir, acomodar,
comprometer y colaborard.

APLICACION

ELEGIR UN ESTILO DE COMPORTAMIENTO: cada persona piensa en una situacion de con-
flicto reciente en la que ha estado involucrada. Se pregunta: é{en esta situacion yo actuo
como...?. Para responder, escoge el estilo con el que mas identifica su comportamiento
en esa situacién. Para simplificar y visualizar, los estilos pueden ser presentados como ani-
males. Se elige entre los siguientes animales: tiburdn, tortuga, oso, buho, hormiga. Puede
hacerse un juego imitando los sonidos o movimientos de los animales.

Formar grupos segun los estilos (y animales) elegidos. Cada grupo conversa acerca de las
caracteristicas del animal elegido.

PRESENTAR LA MATRIZ CON LOS CINCO ESTILOS DE COMPORTAMIENTO.

Colaborar
V'S (btho)
R/
2 Competir /% -
é’ (tiburdn) AN
o
S Comprometer
5 (hormiga)
Q e
c o8
2 Evadir N ) Acomodar
S (0s0)
3 (tortuga)
o
Q
a

Preocupacion por el otro

Figura 44. Estilos de comportamiento en conflictos

8 El cuestionario fue desarrollado por Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann. Aqui se ha hecho una
adaptacion de la traduccion realizada en la Guia de transformacion de conflictos (GTZ, 2007).
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COMPLETAR ELTEST DE THOMAS Y KILMANN. Entregar la copia del test a cada participan-
te, con la tabla para la puntuacién (figura 45).

COMPARAR RESULTADOS DEL TEST Y EL ANIMAL/LA CATEGORIA ELEGIDA. Cada partici-
pante mira si hubo coincidencias entre el animal elegido y los estilos predominantes segun
el Test.

REFLEXIONAR. Las personas reflexionan acerca de las ventajas y desventajas de su estilo de
comportarse en un conflicto, a partir de preguntas como:

- ¢Cudl es el comportamiento que adopto?
- ¢Cuales efectos genera mi comportamiento en situaciones de conflicto?

- ¢Cuales aspectos de mi comportamiento en un conflicto se deben modificar para que se
favorezca la transformacion del conflicto?
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Test ‘Estilos de comportamiento en un conflicto’

De las siguientes opciones, marcar A o B segln la que se aproxime mads a su modo de reaccionar
en cada situacién planteada, del numeral 1 al 30.

A A veces dejo que las otras personas asuman la responsabilidad para que solucionen el
problema.
1
B En vez de negociar sobre los aspectos en los que no coincidimos, prefiero destacar los
aspectos en que coincidimos.
A Trato de encontrar una soluciéon de compromiso.
2
B Intento tomar en cuenta todas las inquietudes suyas y mias.
A Normalmente soy firme para conseguir mis objetivos.
3
B Intento suavizar los sentimientos de la otra persona y mantener nuestra relacion.
A Trato de encontrar una soluciéon de compromiso.
4
B A veces sacrifico mis propios deseos por los de la otra persona.
A Procuro tener siempre la ayuda de la otra persona en la busqueda de una solucion.
5
B Hago lo necesario para evitar tensiones inutiles.
w0
A Evito en lo posible crearme situaciones desagradables. S
6 O
B Intento imponer mi posicion. C
S
A Intento postergar el asunto hasta haber tenido algun tiempo para pensar en él. cC
7 (D]
B Cedo en ciertos puntos a cambio de otros. S
C
) L . <)
A Normalmente soy firme para conseguir mis objetivos. é
8 3
B Intento que todos los intereses y divergencias se presenten abiertamente desde el -
S @)
principio. o
A Me parece que no siempre hay que preocuparse por las diferencias. 8
2 w
B Hago algun esfuerzo por alcanzar lo que a mi me gusta. o
wn
. o e
A Normalmente soy firme para conseguir mis objetivos. =
10 $
B Trato de encontrar una soluciéon de compromiso.
A Intento que todos los intereses y divergencias se presenten abiertamente desde el
rincipio.
1 p p
B Intento suavizar los sentimientos de la otra persona y mantener nuestra relacion.
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A veces evito tomar posiciones que podrian llevar a controversias.

12 . .. . .
Permito que la otra persona se quede con algunas de sus posiciones, si ella permite que yo
también me quede con algunas de las mias.

Propongo que las partes se encuentren en la mitad del camino.

13
Presiono para imponer mis puntos de vista.

Comunico mis ideas y pregunto las de la otra persona.

14
Trato de mostrar la ldgica y los beneficios de mi posicion.

Intento suavizar los sentimientos de la otra persona y mantener nuestra relacion.

15
Hago lo necesario para evitar tensiones inutiles.

Intento no herir los sentimientos de la otra persona.

16
Trato de convencer a la otra persona de la verdad de mi posicién.

Normalmente soy firme para conseguir mis objetivos.

17
Hago lo necesario para evitar tensiones inutiles.

Si eso hace feliz a la otra persona, le permito mantener sus puntos de vista.

18 . .. . .
Permito que la otra persona se quede con algunas de sus posiciones, si ella permite que yo
también me quede con algunas de las mias.

Intento que todos los intereses y divergencias se presenten abiertamente desde el
rincipio.

19 p p
Intento postergar el asunto hasta haber tenido algun tiempo para pensar en él.
Trato de trabajar inmediatamente sobre nuestras diferencias.

20
Intento encontrar una combinacién justa de pérdidas y ganancias para ambos.

En la negociacion, trato de ser considerado con los sentimientos de la otra persona.

21
Siempre trato de ir a la discusion directa del problema.

Trato de encontrar una posicidn que sea intermedia entre la mia y la de la otra persona.

22
Mantengo mis deseos.

Estoy en la tarea de satisfacer todos mis deseos.

23

A veces dejo que las otras personas asuman la responsabilidad para que solucionen el
problema.
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Si la posicién de la otra persona parece ser muy importante para ella, trataria de satisfacer
sus deseos.

24
Trato de obtener un compromiso de la otra persona.
Trato de mostrar la ldgica y los beneficios de mi posicidn.

25
En la negociacidn, trato de ser considerado con los sentimientos de la otra persona.
Propongo que las partes se encuentren en la mitad del camino.

26
Casi siempre estoy en la tarea de satisfacer todos mis deseos.
A veces evito tomar posiciones que podrian llevar a controversias.

27
Si eso hace feliz a la otra persona, le permito mantener sus puntos de vista.
Normalmente soy firme para conseguir mis deseos.

28
Me parece que no siempre hay que preocuparse por las diferencias.
Propongo que las partes se encuentren en la mitad del camino.

29
Me parece que no siempre hay que preocuparse por las diferencias.
Intento no herir los sentimientos de la otra persona.

30

Siempre comparto el problema con la otra persona de modo que podamos solucionarlo.

Figura 45: Test ‘Estilos de comportamiento en conflictos’
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Trasladar los resultados del cuestionario anterior a la siguiente tabla.

# Competir Colaborar Comprometer Evadir Acomodar
1 A B
2 B A
3 A B
4 A B
5 A
6 B
7 B
8 A B
9 A
10 A B
11 A B
12 A
13 B A
14 B A
15 B
16
3 17 A B
-
B 18 B A
|\
C
o — B
O
o 21 A
-
C 22 B A
Q
E 23 A B
©
-g 24 B A
o 25 A
S
o 26 B A
O
o 27 A B
O
e 28 A B
9
= 29 A B
V)
Q 30 B A
Total
letras

Figura 46. Tabla de puntajes, test de Thomas y Kilmann
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Donde obtenga puntajes mds elevados se puede ver su tendencia general para
comportarse en conflictos. Esto no significa que, segun la situacién, no haya

variaciones en como actta cada persona. Hay una tendencia basica:
1 = Competir. Priman los propios intereses.

2= Colaborar. Prima la solucién mutua.

3= Comprometer. Prima el acuerdo y el compromiso.

4= Evadir. Primar el no entrar en conflicto.

5= Acomodar. Prima la relacion.

REQUERIMIENTOS
Una copia del test de Thomas y Kilmann® para cada participante. Visualizar la matriz en un tablero.

RECOMENDACIONES

El estilo en que una persona actla en un conflicto responde a un comportamiento aprendido
(familia, escuela, barrio). Si es aprendido, puede cambiarse y adaptarse. Un estilo no es mejor que
otro, sino mas apropiado segun el contexto: el estilo competitivo puede ser Util en situaciones de
importancia vital que requieren actuacién rdpida. El estilo ‘de cooperacidn’ es muy util cuando se
deben integrar las perspectivas de varios, y en procesos aprendizaje. El estilo ‘compromedtido’
se presta para situaciones en las cuales a ninguna parte le importa demasiado sus objetivos —o,
por el contrario, le importan demasiado; asi que se negocian-—. El estilo ‘de evasién’ puede ser
adecuado cuando el tema no es prioritario o cuando no hay oportunidad para satisfacer algunas
necesidades. Finalmente, el estilo ‘acomodado’ se presenta cuando uno se da cuenta de que no
tiene razén, o cuando se quiere ganar credibilidad social para otras situaciones.

El contexto en una situacion conflictiva tiene que ver con dos elementos: la
importancia de la relacion (presente y futura) entre los contendientes, y la
importancia de los objetivos. Esto quiere decir que tenemos que aprender a ser
flexibles y escoger la manera en que respondemos a una contienda segun la
valoracion del contexto (Lederach & Chupp, 1995, pag. 75).

Se puede utilizar de manera previa a - 3.2.1 MATRIZ DE ANALISIS DEL CONFLICTO EN LA PAG. 43

RECURSOS
GTZ-Cercapaz. (2009). Herramientas de apoyo para el manejo alternativo de tensiones y conflictos
entre Ciudadania y Alcaldias. Bogotd: GTZ-Cercapaz.

estilos de comportamiento en conflictos

9 Centro Deloitte. Instrumento Thomas Kilmann de Manejo de Conflictos™ - TKI®. http://www.
centrodeloitte.com/tkio.html
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4.4.2 Modelo de Riemann y Thomann

OBIJETIVO

La cruz de Riemann yThomann puede ser aplicada en los niveles tanto individuales como grupales,
para que las propias aspiraciones basicas y las de los otros puedan ser mejor comprendidas y
tratadas. Puede también usarse para trabajar con equipos, descubrir sus fortalezas y debilidades y
puntos de friccidn, y de esta forma desarrollar las estrategias correspondientes.

DESCRIPCION

La cruz de Riemann y Thomann permite la autorreflexidon para ver cdmo estan alineados en la
personalidad algunos temas y aspiraciones determinadas. Se trata de las aspiraciones basicas
internas; como ese sentimiento de un ‘puerto local’ desde el cual se dirige la propia perspectiva,
hacia el mundo.

En principio, todas las personas disponen de cuatros aspiraciones bdsicas. Una persona puede
tener diferentes polos, de acuerdo con el contexto —por ejemplo, en el mundo laboral y en la vida
personal—. El modelo es relativo; es decir, la clasificacidon de determinadas personas sera vista de
acuerdo con su relacién con otras. En la contemplacion de las cualidades, siempre habrd una luz y
una sombra. Lo que por un lado es una fortaleza, puede al mismo tiempo ser una debilidad.

Como practicante de didlogo es de gran ayuda conocer en qué cuadrante se suele reaccionar. Cuando
es claro dénde se encuentra la persona, puede establecerse rapidamente qué comportamiento se
espera o puede ser utilizado. Cuando cada practicante de didlogo y los actores del didlogo con los
que se encuentra comprenden que cada quien es diferente, puede dejar de tener roces con las
otras personas. Quien entiende que cada uno es diferente a si mismo, puede aceptar al otro tal
cual es. De esta manera el didlogo se favorece y se puede actuar sinérgicamente.

Organizacion Fidelidad
Planificacion Disciplina
Precision Constancia
Seguridad Control
Aplicacion Orden
Duracion
S
Armonia .
. Autonomia
Empatia Independencia
Confi ) ) )
on |z.anza < ’ Distancia Racionalidad
Seguridad o
C -, Objetividad
ooperacion
v
Cambio
Espontaneidad Fantasia
Aquiy ahora Flexibilidad
Sorpresa Desarrollo

Figura 47. Cruz de Riemann y Thomann

131

modelo de riemann y thomann




modelo de riemann y thomann

Zona de Cercania

Para quien se encuentra en esta zona, es fundamental un buen ambiente para las relaciones; la
colaboracién en equipo es importante. Tiene en cuenta las prioridades de cada persona y actua
de forma mas bien impulsiva e intuitiva, de manera diferente en cada situacién. Se orienta hacia la
mediacién de intereses y puntos de vista. Sin embargo, para quien estd en esta zona la efectividad
esimportante (hacer lo justo, lo razonable, lo que ayuda al otro), basicamente cuando hay ‘quimica’.

Muestra gusto por las reuniones, logra captar la atencion y tiende a alargar los encuentros. No
suele hacer criticas y cuando surgen las minimiza. En un ambiente de conflicto, la persona se siente
bajo una atmdsfera de disputa y se reprocha a si misma por la molestia que experimenta.

Zona de Distancia

Es una persona que prefiere tomar distancia de los conflictos. Tiende a querer solucionar sus
problemas por si misma, basandose en observaciones de cdmo los manejaron otros en diversos
contextos. Sabe decir no. Valora los tiempos de trabajo individuales y tiene la sensacién de que
las reuniones son mas bien un peso; por ello convoca poco a reuniones y cuando las sostiene son
de duracidn corta. Preserva sus emociones en el ambito privado y no comparte mucho fuera de lo
laboral ni participa en didlogos publicos. Hace criticas objetivas y no gusta del elogio. Tramita los
conflictos de forma razonable. Percibe el contacto con el entorno como algo mas bien desagradable.

Zona de Duracion

El manejo de jerarquias, responsabilidades concretas, competitividad, toma de decisiones
transparentes y reglas claras para la solucidn de conflictos son las fortalezas de quienes estdn la
zona de ‘Duraciéon’. En momentos de estrés y dificultades, analiza las situaciones viendo las causas,
responsables y consecuencias. Prepara muy bien las reuniones. Sin embargo se tarda un poco en
tomar decisiones, ya que requiere estar muy seguro/a para ello. Trabaja de manera sistematica, con
organizacion muy estructuradas. Si bien para estas personas los sentimientos son comprensibles,
no seran reconocidos como causa valida en el momento de presentarse dificultades. Disfruta del
contacto con el entorno.

Zona de Cambio

Una atmdsfera despejada y sin problemas es muy importante para quienes se ubican en esta
posicion. Es su via para poder ser creativos y soportar la rutina de trabajo. Toman con mucho
gusto decisiones y disposiciones, incluso de manera espontanea. No requieren mayor ayuda, ya
gue son personas altamente creativas y autdnomas. Empezar algo y ponerlo en préctica les resulta
facil; finalizarlo, por el contrario, les es dificil. Lo fortaleza de las personas de esta tendencia es
la comunicacién oral. Saben delegar el trabajo. En la organizacién de sus horarios, le apuntan
a encontrar el tiempo justo. Pueden no cumplir sus citas. Bajo estrés, rinde bien. Prefieren
no tener conflictos entre las partes de un didlogo, porque esto interfiere sensiblemente en su
desenvolvimiento. Delegan la soluciéon de los conflictos, o los tramitan muy rdpidamente.
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APLICACION

PARA ENTENDER EL MODELO DE RIEMANN-THOMANN. Presentar el modelo en un pape-
l6grafo, o en el suelo (con cinta).

Dividir el grupo en cuatro subgrupos. Cada grupo se encarga de uno de los cuatro ejes y
dibuja en un papelégrafo:

- ¢Cdébmo seria una fiesta de esta persona?

¢Qué deporte haria?

¢Qué lugar preferiria para ir de vacaciones?

- ¢éCdomo seria el escritorio de su oficina?

Presentar los papeldgrafos en plenaria y resolver preguntas.

PARA APLICAR EL MODELO DE RIEMANN-THOMANN. Cada participante da su retroalimen-
tacidn propia en una copia del modelo, y en otro ubica a la persona que le indican (nombre).

ENCUESTA. Cada persona identifica su eje preferido. En plenaria, el grupo discute cudl frase
representa a cual tipo de persona. Después de la evaluacidon de los ejes, las personas com-
paran su propia autoubicacién con la retroalimentaciéon de los otros.

- ¢Hay diferencias entre la autorreflexion y la retroalimentacion?

- ¢De ddénde cree que surgid esta observacién y qué implicaciones tiene?

UBICACION. El equipo se ubicar en el eje del modelo trazado en el suelo. Cada persona

reflexiona sobre las razones por las que eligié esa ubicacién y cémo se siente. Luego, en el

mismo diagrama, desde sus distintas posiciones, algunas personas responderan preguntas

para analizar su posicidn, tales como:

- ¢0Otras personas que te conocen te hubieran ubicado en el mismo lugar?

- ¢Te gusta tu posicion? ¢Qué de tu posicidn reconoces en tu labor de practicante de
didlogo? ¢éEn qué sentido te dificulta o facilita el trabajo?

- ¢Hacia dénde te quisieras desarrollar? ¢ Por qué? ¢ Cdmo puede funcionar?

modelo de riemann y thomann
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Test de clasificacion para el Modelo de Riemann-Thomann

Registrar en la columna ‘Aplica’ un valor de 0 (No aplica) hasta 4 (Aplica mucho), y decidir
para cual de los polos de Riemann-Thomann es tipico cada mensaje (cercania, distancia,
duracion, cambio):

““

1

10

11

12

13

14

15

16

Un afectuoso y cercano contacto: acariciar, ser tierno es el mejor lugar para
cargarse de energia.

La improvisacidon espontdnea tiene que ver mas conmigo; al contrario de
todo lo que esta estructurado, en orden, priorizado, regulado y planeado.

Cuando tengo un problema, debo hablarlo lo mas pronto posible con alguien.
No puedo solucionar el problema solo.

No me gustan para nada las sorpresas, los acontecimientos y visitas
inesperadas, los cambios repentinos de decisiones que ya fueron tomadas;
todas aquellas cosas para las cuales no puedo adaptarme con anterioridad.

Me presento con mucho carisma y gusto; disfruto cuando la gente esta
fascinada conmigo y habla de mi.

Primero analizo para mirar las cosas objetivamente.

Si me he asentado en algun lugar o he logrado alcanzar algo, inmediatamente
me aburro y debo abrirme a nuevos rumbos. Estoy en constante movimiento
y permanente desarrollo.

Generalmente se puede contar conmigo; cuando digo algo, sostengo lo que
he dicho.

Prefiero mantener cierta distancia con otras personas. Doy impresion de
frialdad y distancia, y algunas veces tal vez también de rechazo.

En conflictos, trato de dar todo lo mejor; pongo todo de mi para que haya paz
y amor.

Cuando estoy de mal humor, me aparto; asi, no veo las reacciones o
comentarios que otras personas hacen sobre mi.

Mi estilo de trabajo se caracteriza por ser sistematico, ordenado y
estructurado.

Para mi es importante tener ‘chispa en la vida’; la emocion e intensidad
hacen la vida colorida y picante. Nada para mi es mas odioso que una
estricta, reglamentada y mondtona.

No me gusta depender de otras personas. Prefiero resolver todo yo mismo,
que tener que pedir algo a los demas. Tener que depender de otros es
incomodo para mi. También cuido que nadie se aproveche de mi o me
involucre en temas que no me corresponden.

Estar ahi para otros, tratarlos con amabilidad y cordialidad, es algo que me
resulta muy facil y lo hago con gusto.

Es importante para mi, que en mi vida todo esté controlado y manejable. Me
da seguridad.
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“

Tratarse como ser humano, tener un contacto de corazén a corazén y no solo

17 , . . e (At p
un frio intercambio de palabras, es lo que me mueve y es mas facil para mi.
18 Me es facil confiar en otros.

Me complace que las cosas vengan a mi y dejarme sorprender; reacciono de

19 . 2
manera flexible y espontanea.

Puedo tratr con las personas y ganarme su simpatia; incluso aunque hayan

20 . .
estado antes enojadas conmigo.

21  Espero de otros confianza, puntualidad y cumplimiento de las reglas.

22  Me esfuerzo por abrir mi corazdn y tratar siempre de ser imparcial.

23  Me gusta siempre probar lo nuevo, asi no resulte bien.
24  Para mi es importante retener a mi lado a quienes les tengo afecto.

Me gusta hacer todo en orden y con cautela, de manera que pueda tener

25 .
todo bajo control y no haya caos.

2% Tiendo a no manifestar y a pasar por alto lo que me molesta de otras
personas. Me digo a mi mismo “no es tan importante”.

27 Para mi es importante tener mis espacios reservados, cual concha de caracol
en donde puede estar solo, y no permitir que nadie entre.

28 Valoro mas el relacionamiento claro, lo que puedo planear y sobre lo cual

tengo control.

Figura 48. Test de clasificacién del Modelo de Riemann y Thomann

modelo de riemann y thomann
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Nombre de la persona:

Duracion

.3
-

Cercania Distancia
=2 « >

v

Figura 49. Cruz de Riemann y Thomann, para la retroalimentacion

REQUERIMIENTOS

120 minutos, dependiendo del nimero de participantes; pueden ser entre cuatro y 24. El lugar
es flexible, idealmente un espacio grande. Materiales: tablero con el modelo, tablero con las
instrucciones, marcadores, copias de la encuesta y del modelo, esferos.

RECOMENDACIONES

Desarrollar el modelo con los dos niveles indicados. El primero contribuye a una comprension
mas profunda. El segundo permite la aplicacion y profundizacién de los propios conocimientos.
Es importante enfatizar que, de cualquier modo, estas tendencias pueden ser diferentes en un
ambito distinto al del trabajo, y también pueden variar de acuerdo con circunstancias externas.
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4.4.3 Retroalimentacion

OBJETIVO

En procesos de didlogo, la retroalimentacién apoya y fomenta actitudes positivas al ser reconocidas
tanto en personas como en grupos; por ejemplo, que alguien le diga a un interlocutor en el didlogo:
“Con tu andlisis claro, nos has ayudado a reconocer mejor el conflicto”.

También, la retroalimentacion permite reflexionar y revisar actitudes que no le ayudan ni a una
persona ni al grupo. Por ejemplo, que una de las partes del didlogo le manifieste a otra: “Me habria
ayudado mas si no te hubieras guardado tu opinién y me hubieras hablado abiertamente sobre
el asunto”; esto puede ayudar a que la otra persona reflexione y cambie su comportamiento en
adelante. Ademas, la retroalimentacion mejora la relacién entre las personas y ayuda a entender
mejor al otro. Por ejemplo, si alguien le dice a otro: “Yo pensaba que no podiamos trabajar juntos,
pero ahora me doy cuenta de que nos complementamos muy bien”.

En los espacios de didlogo se utiliza, para incentivar la comunicacion, el
autoconocimiento y la comprension de cada uno de los participantes para con los
demds; abriendo ‘ventanas’ detrds de las cuales se esconde valiosa informacion
de la persona, que sale al exterior.

DESCRIPCION

Retroalimentar es transmitir un mensaje a una persona o a un grupo para informarle sobre cémo
su comportamiento, o un producto elaborado, es percibido, entendido y vivenciado por los demas.
El efecto de la retroalimentacion es determinado en su mayoria por el grado de confianza que
existe dentro del grupo y entre las personas que participan en ella. Retroalimentacion —feedback
en inglés— es un término que proviene de la cibernética y la teoria general de sistemas. En la
comunicacién se utiliza para verificar los mensajes en la relaciéon entre emisores y receptores, y
reorientar acciones en torno a propdsitos futuros deseados.

La retroalimentacion se basa en el hecho de que hay un mundo propio que es desconocido por
los otros, asi como hay una percepcidn de otros que es desconocida por la propia persona. Hay,
ademas, una zona oscura que es desconocida tanto para quien emite un mensaje como para quien
lo recibe. Por esto, la retroalimentacidn es una herramienta de comparar sistematicamente la
percepcién ajena con la percepcién propia. Esto lo explica la ‘Ventana de Johari’, que detalla el
flujo de informacién desde dos puntos de vista: la exposicidon a otros y la retroalimentacién de
otros, lo cual implica la existencia de dos fuentes: los ‘otros’, y ‘yo’ (figura 50).

APLICACION

La retroalimentacidon requiere que un grupo haya vivido una experiencia particular; es decir,
momentos de interaccion, actividades realizadas conjuntamente, reuniones, etc. En otras palabras,
que haya habido una experiencia conjunta a partir de la cual se puede hacer retroalimentacion.

DEFINICION DE RETROALIMENTACION. La persona que orienta el ejercicio le pregunta al
grupo: ¢Qué entienden ustedes por retroalimentacion? Escribe las ideas y aportes del gru-
po y luego lee la siguiente definicion:
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Retroalimentacion es un mensaje que se da a una persona o grupo para informarle
sobre como su comportamiento es percibido, entendido y vivenciado por los
demds.

LA VENTANA DE JOHARI. Presentar y explicar al grupo que la retroalimentacién es una
manera de que la persona se abra a otras para que conozcan dimensiones que no conocen
de ella misma; y para conocer las percepciones que tienen las demads. La siguiente imagen
de una ventana con cuatro ‘vidrios’ puede ayudar:

Area libre o publica (A) Area ciega (C)
Area oculta (B) Area desconocida (D)

Figura 50. Ventana de JoHari

Segln la informacién que se transmite, el espacio interpersonal estd dividido en cuatro
areas o cuadrantes definidos por la informacién que se comunica. Estos cuadrantes estan
permanentemente interactuando entre si; por lo que, si se produce un cambio en un cua-
drante, este afecta a todos los demas.

La Ventana de JoHari es una herramienta de la Psicologia, creada por Joseph Luft y Harry
Ingham, utilizada en grupos de autoayuda y en ejercicios corporativos de dindmica de gru-
po. Es una herramienta que sirve para comparar la imagen propia con la ajena. En principio,
la comunicacién es facil y sencilla cuanto mejor coincidan ambas imagenes: la propia y la
ajena.

A. EN EL PRIMER CUADRANTE (superior izquierdo), se encuentra el drea de ‘persona publica’.
El comportamiento propio es conocido por si mismo y por los otros. La persona reacciona
principalmente de manera auténtica y sin prejuicios, sin miedo y sin reservas.

B. EL SEGUNDO CUADRANTE (arriba a la derecha), conocido como el ‘punto ciego’, repre-
senta los aspectos del comportamiento de los cuales la persona no es consciente, pero
gue para el resto de los miembros del grupo son claramente identificables: los habitos y
caprichos inconscientes, los prejuicios, preferencias y rechazos. Este ambito se transmite
en la mayoria de los casos mediante una comunicacién no verbal, como son los gestos y el
tono de voz.

C. EL TERCER CUADRANTE (abajo a la izquierda), cubre el dmbito de los ‘pensamientos y
comportamientos’; se considera un cuadrante intimo y privado. En este se ubican el siste-
ma de valores de la persona, sus puntos de vista politicos y creencias religiosas; también los
puntos débiles: los que se ocultan para no ‘quedar mal’ frente a los demas.
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D. EL CUARTO CUADRANTE (abajo a la derecha), cubre el ambito desconocido para la perso-
nay para el publico.

REGLAS Y ACTITUDES PARA LA RETROALIMENTACION. Recordar al grupo las siguientes re-
glas y actitudes para la retroalimentacion:

Regla llustracion
La retroalimentacidn es un mensaje personal. Yo he visto que...
La retroalimentacion se realiza Yo he visto que diciendo la primera frase...

afirmativamente, refiriéndose a algo preciso.

La retroalimentacidn expresa lo observado sin  He visto y he escuchado que...
interpretar.

La retroalimentacién es un regalo a la persona.  Alejandra, me gusté que...

Figura 51. Reglas de la retroalimentacion

Para quien ofrece la retroalimentacién:

- Hacerla lo mds pronto posible.

- Expresarse de manera abierta y sincera.

- Brindar observaciones constructivas y posibles de cambio.
- Reconocer que tal vez se este en una equivocacion.

- Referirse a cosas concretas y a la situacién actual.

- Darle al otro la posibilidad de verificar observaciones.

- Describir sin hacer juicios ni interpretaciones.

- Cerciorarse de que la persona o el grupo si desea recibir retroalimentacion.

Para quien recibe la retroalimentacion:
- Evitar defenderse con explicaciones o argumentos.

Escuchar.

Informarse.

Solicitar aclaraciones si las necesita.

Al final, expresar lo que se lleva para usted.

CONVERSACIONES MEDIANTE LA RETROALIMENTACION. Una manera de incentivar con-
versaciones mediante la retroalimentacién es entregar a cada persona tres tarjetas. Invitar
a que cada persona escriba su nombre y apellido, con marcador, en cada tarjeta. Luego,
cada persona debe entregar cada tarjeta a alguien con quien quisiera conversar.

TIEMPO DE RETROALIMENTACION. Durante 30 minutos, las personas que recibieron tar-
jetas buscan a aquellas que estdn interesadas en un didlogo con ellas. Establecen las con-
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versaciones segun el nimero de tarjetas recibidas, utilizando las reglas de la retroalimen-
tacion. Termina el ejercicio cuando cada persona ha conversado con aquella a la que le
entregd cada una de sus tres tarjetas.

REQUERIMIENTOS

La practica de la retroalimentacién exige un ambiente de confianza y de reglas de juego claras.
Es recomendable que se realice en grupos de hasta 30 personas con el fin de no exponer
abiertamente, ante un publico muy amplio, situaciones que pueden dar lugar a una gran cantidad
de interpretaciones. En la realizacidn, se requiere que cada persona tenga marcador y tres
tarjetas, y la persona que orienta el ejercicio un papeldgrafo con papel, o tableros y tarjetas, o
una presentacién de los conceptos en video beam. Se recomienda hacerse en un espacio abierto,
aunque también puede realizarse en un saldén o auditorio.

Relacionada con > 4.1.2 LOS CUATRO LADOS DE UN MENSAJE EN LA PAG. 81 y muy Util para - 4.4.4
ASESORIA COLEGIADA EN LA PAG. 141

RECURSOS
Pifieyro Prins, Ricardo. (s. f). “La ventana de JoHari”. Catedra: Teoria y Comportamiento
Organizacional. Web.
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4.4.4 Asesoria colegiada

OBJETIVO
La asesoria colegiada sirve para ampliar perspectivas y descubrir soluciones a un problema o
situacion mejorable.

DESCRIPCION

La asesoria colegiada es una técnica de aprendizaje mutuo entre personas que comparten una
labor especifica. En este caso, es una herramienta para el apoyo y el aprendizaje entre personas
que tienen el interés de desempeiiarse con profesionalismo en espacios de didlogo.

Existen multiples métodos para la asesoria colegiada. Esta puede hacerse de manera presencial
o virtual. Lo comun a la mayoria de ellos, en resumen, consiste en que la persona interesada en
la asesoria (cliente) presenta un caso especifico a un grupo de colegas, quienes pueden plantear
hipétesis y alternativas de solucién con relacién al caso. Finalmente, la persona asesorada que
lleva el caso expresa qué opciones de solucidn y aprendizajes se lleva para su practica.

Aqui se propone una herramienta con cinco roles: Cliente, Moderacidn, Escritura, Observacion y
Asesoria, para: compartir, distribuir roles, presentar el caso y la pregunta clave, formular preguntas
e hipotesis, visualizar posibles soluciones a algunas hipodtesis priorizadas, y cerrar con lo que se
lleva la persona que recibe la asesoria. Finalmente, alguien da sus percepciones sobre la asesoria
realizada.

APLICACION

COMPARTIR FLUIDO (opcional) (15-20 minutos). Conversacion casual entre colegas, que
sirve para sumergirse en el modo de intercambio. Se identifica quién tiene un tema o caso
(cliente) para el cual requiere apoyo de las otras personas.

DISTRIBUIR ROLES (5 minutos). Estos son: quien modera, quien asesora, quien visualiza en
tarjetas o en papelégrafo y quien observa, segln el tamafio del grupo. Los roles deben ser
claros y cada persona se focaliza en su apoyo. La moderacién no contribuye al contenido.

PRESENTAR EL CASO (5-10 minutos). La persona asesorada comparte el caso que trae para
la asesoria. El propdsito de este momento es que quienes asesoran tengan una compren-
sién general del caso. Se debe evitar irse a los detalles.

IDENTIFICAR LA PREGUNTA CLAVE (5-10 minutos). La persona asesorada formula la pre-
gunta clave que trae y frente a la cual necesita llevarse alternativas, opciones de solucién y
aprendizajes. La persona puede traerla a la sesién o construirla y aclararla con el apoyo de
guein modera. Esta pregunta debe ser clara, precisa, concreta y referida a un asunto espe-
cifico. Evitar preguntas que se refieran a muchos asuntos a la vez. La persona que escribe,
dibuja también la visualizacion de la pregunta.

FORMULAR PREGUNTAS (15 minutos). El circulo de asesores/as formula preguntas para
explorar contextos, relaciones, percepciones, sentimientos, y soluciones ya probadas en
torno a la pregunta clave de la asesoria. La persona asesorada responde a las preguntas.
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PLANTEAR HIPOTESIS (15 minutos). Las personas que asesoran plantean varias hipdtesis
sobre el caso, y una pregunta clave. Las hipdtesis son enumeradas y visualizadas en un pa-
peldgrafo, por la persona que escribe. Durante el planteamiento de hipétesis, la persona
asesorada solo escucha; no interviene.

SELECCION DE HIPOTESIS Y PROPUESTAS DE SOLUCION (5 minutos). La persona aseso-
rada elige de dos a cuatro hipétesis que le sean llamativas y que sean pertinentes para su
caso. En torno a las hipodtesis seleccionadas, las personas que asesoran conversan entre si
proponiendo ideas, tips y sugerencias de soluciones para el caso. De nuevo, en la formula-
cion de propuestas, la persona asesorada solo escucha; no presiona hacia soluciones.

CIERRE (10 minutos). La persona asesorada expresa lo que le es til, novedoso y sorpren-

dente para ella. Asi, se cierra el caso.

OBSERVACION (5 minutos). La persona que observa presenta sus percepciones sobre el
proceso de asesoria colegiada realizado.

Aqui se ha propuesto como técnica la formulacién de preguntas e hipodtesis. Existen otras
técnicas que se pueden emplear durante la asesoria colegiada: lluvia de ideas, presenta-
cién de experiencias similares (“en un caso similar yo hice...”; “en tus zapatos yo conside-
raria...”), juego de roles, visualizacidn de un diagrama de relaciones, constelacién del caso
con objetos, constelacion con personas, dibujos, etc.

Formulacién de hipétesis en la asesoria colegiada

¢Qué es una hipodtesis en la asesoria colegiada? Son formulaciones a la manera de: “Tengo
la impresidn de que lo que pasa es...”. “Mi hipotesis es que...”. Las hipdtesis no son verda-
des, sino lo que se asume que puede estar pasando.

legiada

Las hipdtesis no son soluciones soslayadas, juicios a las personas o procesos, verdades para
ser confirmadas, ni ideas convencionales y comunes sobre lo que se debe hacer.

asesoria co

Las hipodtesis tienen una connotacidn positiva; es decir, demuestran simpatia del circulo de
guienes asesoran hacia la persona asesorada, tratando de comprender y ampliar el panora-
ma sin calificar su comportamiento.

Las hipdtesis pueden ser poco convencionales, creativas, no pensadas antes, e incluso ‘des-
cabelladas’. Es deseable que se diferencien de pensamientos ‘normales’ y de obviedades.
Conviene hacerse la pregunta: ¢En qué no ha pensado todavia la persona a la que estamos
asesorando?

Las hipodtesis pueden referirse a:

e Interrelacionesy patrones de comunicacidn entre gruposy personas. Por ejemplo: “Tengo
laimpresién de que en este caso de didlogo entre los actores que se describen predomina
la desconfianza de la comunidad hacia los lideres locales, por el protagonismo y poca
comunicacién entre estos y los representantes de las organizaciones. Si esto continua asi,
la comunidad se va a desinteresar por el didlogo y no va a asumir compromisos”.
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¢ Visiones diferentes del mundo ya familiar para la persona asesorada. Por ejemplo: “Me
parece que aunque la persona asesorada afirma que la mayor dificultad para avanzar
esta en la falta de compromiso por parte de los directores de las instituciones, es posible
que la dificultad mayor sea que los responsables de convocar al didlogo no han sido
precisos ni claros acerca de las expectativas que otros actores tienen sobre ellos”.

e Vinculos y correlaciones entre personas, grupos, acontecimientos, tiempos y ritmos,
que no fueron percibidos con anterioridad. Por ejemplo: “Tengo la impresion de que
la participacidn de las mujeres en este proceso de didlogo ha sido favorecida, no solo
por el interés de ellas en el tema, sino porque ahora los horarios son mads ajustados a
sus necesidades, por el mayor compromiso que han adquirido las autoridades locales
con este espacio de didlogo y por la asignacion de recursos para cumplir los acuerdos
establecidos”.

e Relaciones entre el para qué, el como, el quiénes y lo que puede explicar un
comportamiento o una decision. Por ejemplo: “Si las personas participantes del proceso
cumplen los compromisos adquiridos en cada espacio de didlogo, la confianza va
aumentando entre ellas y esto permite que cada uno destine mayor tiempo y recursos
a las actividades previstas; lo cual permitira el logro de resultados palpables. En lo poco,
se ve lo mucho”.

RECOMENDACIONES

El uso de - 4.3 MODERAR ESPACIOS DE DIALOGO EN LA PAG. 91 es clave para la asesoria colegiada
asi como las reglas de = 4.4.3 RETROALIMENTACION EN LA PAG. 137

REQUERIMIENTOS
Para la asesoria colegiada, se recomienda un maximo de 12 personas. En forma presencial, se
recomienda utilizar la técnica de visualizacion en papelégrafo o con tarjetas y marcadores.

legiada

Virtualmente, también se puede usar visualizacidn segln el programa y plataforma que se utilice.
El tiempo para una sesidn de asesoria colegiada oscila entre 90 y 120 minutos.

asesoria co
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Inserto: Transformacion Integrativa
de Conflictos (TIC) - Apuesta a traves
del dialogo

OBJETIVO

La Transformacion Integrativa de Conflictos (TIC)* se concentra en trabajar separadamente con
los diversos actores de un conflicto, con el fin de prepararlos para el proceso de didlogo conjunto.
Esta apuesta permite una comprension de los conflictos y es una guia practica para transformarlos.

DESCRIPCION

La TIC propone tres fases y seis pasos (andlisis y abordajes del pasado, presente y futuro), que
buscan comprendery abordar los conflictos desde una mirada integral, identificando los elementos
visibles y también los invisibles; siendo estos ultimos, aquellos que definen y dirigen la manera
de asimilar los conflictos en el subconsciente y que conducen a comportamientos y reacciones
(visibles). > 2.2 DIMENSIONES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 14

Durante las fases propuestas, la TIC busca abordar los conflictos inspirando empatia analitica entre
las personas y fomentando una creatividad suficiente para desarrollar posibles soluciones, que
tengan en cuenta el cumplimiento de las necesidades bdsicas humanas de los involucrados en el
conflicto; esto, antes de entrar directamente en el didlogo entre las partes. La apuesta de la TIC
sugiere comprender dos elementos claves para el didlogo y la transformacion:

1. Enfasis en las metas, no en las personas: las metas de los actores se pueden analizar para
saber si son legitimas o no. Son legitimas si su cumplimiento no implica la violacién de
las Necesidades Basicas Humanas (NBH) de las otras partes en conflicto. De igual forma,
las metas son ilegitimas si al cumplirlas se viola alguna de las NBH de otra de las partes
en conflicto.

2. Necesidades Bdasicas Humanas: Galtung define cuatro NBH: Seguridad, Bienestar,
Identidad y Libertad, y afirma que la jerarquizacion y/o priorizacién de estas no tiene
patrones ni férmulas. Por el contrario, el nivel de prioridad y significado que cada
persona, familia, pueblo, y/o nacién tiene para las NBH dependera no solamente de su
personalidad y condicién socioecondmica, politica y cultural, sino también del momento

*  Basada en el método TRANSCEND de Johan Galtung. Disefiada por Gudrun Kramer, Wilfried Graf y Agistin
Nicolescou, Austria 2008, con ajustes de Maria Paula Prada (GlZ-Cercapaz).
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de la vida en el que se prioricen. Es por esto que no se puede pretender, al abordar un
conflicto, que todas las partes coincidan priorizando la misma necesidad, frente al asunto
que los convoca.

Las fases y pasos propuestos buscan que las partes en conflicto identifiquen claramente cuales
son sus metas y las de las otras partes en conflicto; que revisen la legitimidad o no de estas, y que
puedan avanzar hacia ajustes o transformaciones con el fin de garantizar la satisfaccion de las NBH
de cada una de las partes.

Fase 1. Entender las metas:

construir confianza

Paso 1. ¢ De qué se trata? Andlisis del presente.

Paso 2. ¢{Como comenzd? Analisis del pasado.

Fase 2. Diferenciar las metas:
despertar la empatia

Paso 3. {Como seguira? Andlisis del futuro.

Paso 4. i De qué mas se trata? Abordaje del pasado.

Fase 3. Integrar las metas:
fomentar la creatividad

Fases y pasos de la metodologia TIC

APLICACION

PRECONDICIONES PARA ENTRAR EN EL PROCESO

Antes de entrar al proceso, es deseable contar con un ‘acuerdo de voluntades’ de las par-
tes para el didlogo. Para tal fin, se recomienda a la facilitacién del proceso - 2.7 RoLY
CARACTERISTICAS DE PRACTICANTES DE DIALOGO EN LA PAG. 26, - 4.1 FAVORECER LA COMUNI-
CACION EN LA PAG. 75 realizar previamente un andlisis del (los) conflicto(s) (identificando
claramente la contradiccion, las actitudes/supuestos y los comportamientos, asi como un
andlisis de sus actores), con el fin de tener un mejor entendimiento de la situacién antes de
entrar a acompaniar el proceso.

Posteriormente seria adecuado concertar directamente con los actores un disefio general
del proceso de didlogo (cudntos encuentros para iniciar, y en qué fechas), que pueda ser
avalado por todos, especialmente en lo que se refiere a quién participa, cudndo y en donde,
y quién asume los gastos ligados con el proceso.
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Si por algiin motivo se inicia el acompafiamiento para un proceso de didlogo sin contar
con un acuerdo previo entre los actores, se recomienda tener en mente la importancia de
acordar algunos minimos durante el mismo. Esto con el fin de trabajar orientados y/o con
mandato real para transformar una conflictividad o conflicto a través del didlogo.

FASE |: ENTENDER LA FORMACION DEL CONFLICTO

El trabajo de transformacién de un conflicto no es un analisis cientifico de dicho conflicto.
Por tanto, la meta de la Fase | no es tratar de proponer un entendimiento ‘objetivo’ del con-
flicto, sino comprender cémo el actor percibe al mismo. La meta es desarrollar confianza
entre la facilitacion y la parte en conflicto. Ademds, darle a cada una de las partes del con-
flicto la posibilidad de entender mejor ‘la contradiccion’, sus metas y las metas de los otros
actores que hacen parte del conflicto.

En esta fase son Utiles > 2.2 DIMENSIONES DEL CONFLICTO EN LA PAG. 14, > 3.1.1 MAPA DE
ACTORES EN LA PAG. 37, > 3.4.1 TETRALEMA EN LA PAG. 65, > 3.4.2 CULTURA PROFUNDA E
IDENTIDAD EN LA PAG. 67, > 4.2 FORMULAR PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG.
85y — 4.3.4 LINEA DE TIEMPO EN LA PAG. 109

PASO 1: ENTENDER A TODOS LOS ACTORES, SU COMPORTAMIENTO Y SUS RELACIONES EN EL
CONTEXTO DE LA CONTRADICCION (ANALISIS DEL PRESENTE).

La pregunta fundamental del primer paso es: “éDe qué se trata el conflicto?”. Es una
pregunta que indaga lo que estd sucediendo en ese momento. Es un analisis del anta-
gonismo que existe entre las partes del conflicto. El analisis se centra en el nivel de las
actitudes, los comportamientos y las contradicciones.

Cada parte del conflicto debe empezar por identificar sus metas y objetivos, y los de las
otras partes. Del mismo modo, deben identificarse los actores que se encuentran olvida-
dos o ignorados. Generalmente estas son partes del conflicto que estan involucradas de
una u otra manera pero no siempre de forma visible. Posteriormente, debe hacerse un
analisis de las relaciones entre los actores en conflicto.

Existe una herramienta para todo el proceso de los ‘seis pasos’, que corresponde a un
diagrama de cinco posibles resultados originario de la Iégica taoista y budista; logica que
puede ofrecer cinco posibles resultados a diferencia de la légica aristotélica, que solo
permite o lo uno/o lo otro.

A estas dos opciones aristotélicas, se les agregan las opciones ni lo uno/ni lo otro, la op-
ciéon miti-miti y la opcidén trascendencia. La trascendencia no solo significa ‘ganar-ganar’
(o integracion, consenso, colaboracidn), sino ‘ambas y algo mas’; esto significa la supera-
cion de la incompatibilidad en las metas, sustentada en la satisfaccion de las necesidades
basicas para todos los actores del conflicto.
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O louno .
A Trascendencia

. } O lo otro
Ninguno

(ni/ni)

Los cinco resultados

La primera forma de utilizar este diagrama es registrar las dos metas contradictorias mas
importantes, tal y como son percibidas por los actores del conflicto, en las posiciones de
o lo uno/o lo otro (ejes del diagrama). Luego se registran las partes del conflicto/actores
en el diagrama, segun su posicién. Por lo general, la mayoria de las partes del conflicto
se ubica en las lineas de los ejes extremos, o lo uno/o lo otro.

La diagonal entre la posicidon Ninguno (ni lo uno/ni lo otro) y la posicién de Trascender
(Transcend), que también pasa por el punto de compromiso, es lo que se denomina la
‘diagonal de paz’ (simetria: lo que una parte tiene, también lo tiene la otra).

Al ubicar a las partes del conflicto dentro del diagrama, es posible identificar cudles de
los actores se encuentran ya en el punto de no estar satisfechos con las metas estableci-
das por cualquiera de las partes del conflicto. Un actor del conflicto de este tipo encajara
a menudo en algun lugar cerca del punto del ni lo uno/ni lo otro, en el esquema. Estos
actores del conflicto pueden jugar un papel clave, pues son mds dados a encontrar solu-
ciones creativas que también tengan en cuenta sus metas y necesidades.

Ademas, la aplicacién de esta metodologia al conflicto es el primer paso para proponer la
idea de que si hay mas opciones que la de ganar-perder, o la de comprometerse; que hay
una posibilidad de satisfacer las necesidades bdsicas de todos a través de una solucion
creativa.

PASO 2: ENTENDER LAS SUPOSICIONES, LAS ACTITUDES Y COMO ESTAS INTERACTUAN CON
LAS CONTRADICCIONES Y LAS METAS (ANALISIS DEL PASADO)
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El paso dos es mds que todo una autorreflexidn para cada parte del conflicto. Se enfoca
en el pasado para lograr identificar tanto qué pasé como qué falld, para haber llegado
a la situacién actual. Cuando una parte del conflicto no ve ninguna esperanza en el pre-
sente, es Util mirar en el pasado y ver lo que se podria haber hecho en ese entonces para
hacer que la situacion mejorara. El proceso de analizar el pasado es una reflexion que
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tiene como meta recordar, y, en cierta medida, revivir lo que ha sucedido. La pregunta
guia del paso dos es: “éCémo ocurrio el conflicto?”. - 3.2.1 MATRIZ DE ANALISIS DEL CON-
FLICTO EN LA PAG. 43

El objetivo es desarrollar el entendimiento de cémo las suposiciones y las actitudes de
los actores del conflicto afectan sus metas. Las suposiciones se usan para justificar las
metas. Sin embargo, como no son tan visibles, no es algo que se debata a menudo; pero
son tomadas como ‘verdades’ evidentes en si mismas. Por ejemplo, en un contexto en
donde las minorias sienten sus derechos vulnerados por las mayorias, las minorias ten-
deran a suponer que sus derechos nunca serdn garantizados. Esa suposiciéon los puede
llevar a establecer su meta: luchar por un Estado independiente en donde sus derechos
sean garantizados.

Durante este paso se examinan las suposiciones y las metas y estrategias derivadas de
ellas. También es importante traer a colacién las estrategias usadas por las partes del
conflicto. Como el conflicto continda y nadie ha podido vencer al otro, estd claro que las
estrategias que se han empleado hasta ahora no han sido suficientes ni exitosas. Gene-
ralmente dichas estrategias son violentas; por tanto, esta es una buena oportunidad para
que los actores del conflicto reflexionen sobre qué tan efectiva ha sido la violencia para
atender sus necesidades.

En el transcurso de un didlogo, la no-violencia, como alternativa, debe explorarse como
una estrategia. La respuesta que a menudo se escucha es que esto ya se habia intentado
antes y fue un fracaso. No obstante, en casi todos los casos el periodo no-violento del
conflicto es relativamente corto si se le compara con la lucha violenta que le sigue, y
las estrategias no-violentas de ese momento no son desarrolladas o aplicadas adecua-
damente. Un ejemplo de una suposicion arraigada en el nivel de la cultura profunda,
es la creencia de que la violencia da mejores resultados que la no-violencia; un tipo de
‘presuncion de la supremacia de la violencia’, sustentada también en la metafora biblica
del Armagedon.

Cuando una estrategia violenta fracasa, generalmente se piensa que lo que esto sugiere
es que se necesita mas violencia o que se necesita desarrollar nuevas armas y estrate-
gias violentas. Los fracasos al alcanzar una meta mediante una estrategia no-violenta
son tomados generalmente como indicios de que la violencia es necesaria. No hay una
reflexién que desarrolle nuevas técnicas no-violentas o de perseverancia. Y la gran ironia
de todo es que cuando las partes del conflicto, exhaustas, llegan a la mesa de negocia-
ciones, la violencia es la que se lleva todo el crédito de estar alli. “Vea, con la violencia,
hemos al menos logrado llegar hasta aca”. Cambiar esta suposicion es un proceso largo y
dificil; sin embargo, mencionar el problema ya es un paso importante.

Para reforzar la idea de que si hay alternativas a la violencia y a la situacién actual y que
para ello sirve revisar cdmo los conflictos fueron tratados en el pasado, es util el conoci-
miento de lo que si ha funcionado. Este destaca experiencias positivas que pueden ayu-
dar a guiar y a animar el proceso que se esté llevando a cabo. Hacer un analisis de lo que
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ha sucedido y comenzar el proceso de reevaluar las suposiciones resulta muy emotivo
para los participantes. Es importante no evitar las emociones y reconocer los sentimien-
tos. El abordaje del pasado comienza aqui, pero el proceso es permanente.

FASE Il: DIFERENCIAR ENTRE ‘METAS JUSTAS/LEGITIMAS’

Y *‘METAS INJUSTAS/ILEGITIMAS'

El objetivo de la Fase Il es crear una ‘empatia analitica’ entre una parte del conflicto y las
demas, para llegar al entendimiento de que el conflicto solo puede ser transformado si
las necesidades basicas de todos se encuentran satisfechas. Ademas, se busca darles a las
partes la posibilidad de reflexionar sobre las dimensiones inconscientes del conflicto y pre-
parar la formulacidon de nuevas metas, suposiciones y actitudes legitimas.

Para esta fase, pueden servir como apoyo las herramientas - 4.2 FORMULAR PREGUNTAS
EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85, > 4.3.5 JUEGO DE ROLES EN LA PAG. 111, > 4.4.1
ESTILOS DE COMPORTAMIENTO EN CONFLICTOS EN LA PAG. 123

Un indicador para saber si se ha alcanzado este objetivo o no, es saber si el grupo en con-
flicto puede identificar lo ilegitimo en sus propias metas y lo legitimo en las metas de los
demas.

PASO 3: EL ANALISIS DE LAS CONSTELACIONES Y FIJACIONES DE LAS NECESIDADES BASICAS
(ANALISIS DEL FUTURO)

El paso tres se mueve nuevamente de un andlisis del pasado a uno del futuro, plantean-
do preguntas sobre codmo seria la situacion si las necesidades basicas humanas presen-
tes no se satisfacen a largo plazo (escenario negativo), y qué se necesita cambiar para
asegurar las necesidades basicas de todas las partes del conflicto sustentandose en las
dimensiones estructurales y culturales (escenario positivo).

La pregunta guia para este paso es: “é¢Como seguird el conflicto si nada cambia?”.

Cuando las partes del conflicto traen a colacién una de sus posiciones, el papel de la faci-
litacion es ubicar estas posiciones dentro del contexto de los intereses sociales y cultura-
les, y de una manera mas profunda, en las necesidades basicas individuales que no estan
siendo satisfechas. Si, por ejemplo, un grupo no tiene permitido usar su lengua/idioma
cuando interactla con su gobierno o en su sistema educativo, entonces es su necesidad
de identidad cultural la que no esta siendo satisfecha, y la facilitacion debe sefialarlo. La
conciencia de la negacién de las necesidades bdsicas en el nivel mds profundo, aparece
como quejas particulares en el nivel superficial. Y la conexidn entre los dos niveles nece-
sita aumentarse.

Las necesidades basicas de los seres humanos no son negociables. Por tanto, una de las
tareas de la facilitacion es crear un ambiente que les permita a las partes del conflicto
tomar conciencia de sus necesidades basicas y de los comportamientos, estrategias, fi-
jaciones o patologias que estan conectadas con ellas. Esto se logra a través del didlogo,
pero también con métodos no cognitivos tales como el juego de roles, - 4.3.5 JUEGO
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DE ROLES EN LA PAG. 111, el trabajo de constelacidn sistémica, y la psicologia en gru-
pos grandes. Haciendo una diferenciacién entre los actores y sus metas y estrategias, la
facilitacion procede con total parcialidad hacia los actores y se encarga de realizar una
exploracion centrada en los valores y basada en el didlogo de sus metas y estrategias.

Las metas y estrategias que violan las necesidades humanas no son legitimas y esto se
debe comunicar claramente a las partes del conflicto. Se debe apoyar el cumplimiento
de metas cuyo logro promueva que las necesidades basicas se satisfagan.

Si este principio es comunicado claramente a las partes del conflicto y, al mismo tiempo,
mediante el didlogo se revalla constantemente el concepto de las necesidades bdasicas
dentro del contexto social y cultural especifico, entonces las partes del conflicto estaran
dispuestas a aceptar este marco de referencia.

Nuestra experiencia es que las partes del conflicto pueden entender este concepto
mucho mejor que haciéndolo o totalmente-parcial o totalmente-imparcial; contrario a
puntos de vista totalmente parcializados. Y esto es positivo. El cumplimiento de las ne-
cesidades bdsicas para todos como marco de referencia garantiza la transparencia de
la facilitacién; también minimiza el riesgo de referirse inconscientemente a los propios
valores culturales.

El concepto de las necesidades basicas se usa para diferenciar las metas legitimas de las
ilegitimas. La prueba decisiva es ver si la meta previene la obtencién de las necesidades
basicas de los otros actores del conflicto. Las partes del conflicto necesitan examinar
cuales son las necesidades basicas en las que se estan concentrando especialmente, y
también cudles necesidades basicas puede que estén desatendiendo para mantener ese
enfoque.

Del mismo modo, es necesario explorar las necesidades bdsicas de las demas partes del
conflicto, poniendo a la parte del conflicto en cuestién en la posicién de su antagonista,
lo cual lleva a un mayor entendimiento del otro y procura al mismo tiempo una empatia.
A menudo, las respuestas preprogramadas que se dan a las metas consideradas de otros
actores del conflicto hacen muy dificil que este proceso se realice, y el trabajo de la faci-
litacion es desarrollar la capacidad de crear empatia.

Un método es pedir a la parte del conflicto que estd participando, que invierta los pa-
peles y defienda la posicion del lado contrario; expresando las necesidades basicas del
otro. Otra razén importante para dicha actividad es que el entendimiento que una parte
del conflicto tiene de la otra, sea expresado claramente en ese momento. Esto no solo le
da a la facilitaciéon un entendimiento mds claro de cdmo una parte del conflicto percibe
a la otra, sino que también mejora el entendimiento que esa parte del conflicto tiene de
sus propias percepciones. Sin embargo, se debe tener cuidado cuando se conduce a los
participantes a intercambiar papeles. Esto solo es posible bajo ciertas condiciones: cuan-
do el escenario es seguro, cuando existe la confianza y cuando se tiene el cuidado de no
‘retraumatizar’ a los participantes.
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PASO 4: EXPLORAR LAS SUPOSICIONES Y ACTITUDES INCONSCIENTES Y LAS CONTRADICCIO-
NESY METAS INCONSCIENTES (ABORDAJE DEL PASADO)

El cuarto paso profundiza el entendimiento respecto a ‘de qué realmente se trata el con-
flicto’, al examinar las contradicciones mas profundas, las suposiciones y actitudes, y los
intereses de las partes. La idea es conseguir un mayor conocimiento del desarrollo histé-
rico del conflicto, el contexto estructural y cultural, asi como los obstdculos inconscientes
y los recursos de paz que se encuentran en el inconsciente colectivo. Este es un abordaje
del pasado, de lo que sucedid, de lo que pudo haber sucedido y del porqué sucedid. La
facilitacién acompanfa a las partes del conflicto en esta exploracién de las dimensiones
s

mas profundas del mismo. Una pregunta guia es: “éCuales son los obstaculos y recursos
estructurales y culturales?”.

Después de este proceso, la facilitacion debe tener una idea basica de la cultura y estruc-
turas profundas de la formacion del conflicto en cuestidn. = 3.4.2 CULTURA PROFUNDA E
IDENTIDAD EN LA PAG. 67. Por ejemplo, en el andlisis de las culturas profundas etnona-
cionalistas es importante fijarse en los himnos nacionales, los nombres de las calles, los
mitos nacionales, la literatura y las sagas; en las culturas profundas machistas es impor-
tante analizar la musica, los proverbios especificos y otro tipo de transmisores similares,
y reflexionar con las partes del conflicto sobre los significados de estos simbolos y dichos.

También es importante que en esta etapa se revisen el trauma y la gloria colectivas, y
como estos influyen en la constelacion del conflicto en la superficie. Puede también ser
de gran ayuda comenzar una reflexién sobre los valores y esquemas religiosos y cultura-
les y cémo estos influyen en la manera en que interpretamos la realidad. La facilitacion
estd alli para identificar esos aspectos de la sociedad que se han sumergido en el incons-
ciente y para hacer que los actores del conflicto tengan presentes estos elementos mds
profundos.

El proceso de didlogo profundo no puede hacerse de un dia para otro. Identificar y reco-
nocer los temas y patrones recurrentes que se encuentran incrustados profundamente
en la sociedad y en la cultura requiere una atenciéon permanente y numerosas conver-
saciones. Este camino es tal vez el mas dificil en el proceso de transformacién de un
conflicto, porque requiere que las partes involucradas en él excaven en su pasado y en el
inconsciente colectivo, y encuentren tanto lo constructivo como lo destructivo. Para asi
ver qué se debe cambiar.

Una vez mas, esto no es algo que las personas puedan alcanzar con unas pocas discusio-
nes. Para que se dé un cambio significativo en la estructura y cultura profunda de una
sociedad, los debates deben realizarse con toda la colectividad y por un lapso largo. De
hecho, no se puede esperar que todo el proceso de transformacién del conflicto, en ge-
neral, sea completado en un corto periodo de tiempo. Lo mas importante para que este
proceso comience, es hacer que los actores del conflicto tengan presente que la situa-
cion actual tiene dimensiones mdas profundas, asi como también que hay un nivel mas
profundo que los influye, y que, por tanto, existe la necesidad de que lo entiendan mejor.
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Después de recuperar, en la medida de lo posible, los elementos fundamentales mas
profundos del conflicto, provenientes del nivel del inconsciente colectivo, las partes del
conflicto pueden proceder a examinar cémo los niveles mas profundos han influido en la
evolucién del conflicto en el nivel superficial; especialmente en las actitudes, las suposi-
ciones y las metas.

FASE lll: INTEGRAR LAS METAS LEGITIMAS CON UNA FORMA GLOBAL

Una vez las partes en conflicto tengan la capacidad de considerar a sus adversarios, estaran
en condiciones de pensar en posibles soluciones. La parte del conflicto deberia considerar
la situacidn en este momento no como un conflicto destructivo, sino como un problema
comun; un desafio que necesita ser manejado constructivamente. El objetivo de la fase tres
es evocar la espontaneidad y creatividad entre las partes del conflicto, para que se pueda
encontrar una visidn, una estrategia y una férmula global para el abordaje (la transforma-
ciéon misma). Para esta fase, pueden servir de apoyo las herramientas: = 3.4.1 TETRALEMA
EN LA PAG. 65, > 4.2 FORMULAR PREGUNTAS EN PROCESOS DE DIALOGO EN LA PAG. 85,
- 4.3.3 PERCEPCION EN LA PAG. 107, > 4.3.6 INVESTIGACION APRECIATIVA EN LA PAG. 117

PASO 5: LA CONSTRUCCION DE NUEVAS ACTITUDES, NUEVAS SUPOSICIONES Y NUEVAS ME-
TAS (ABORDAJE DEL FUTURO)

El paso cinco es la integracion de las metas legitimas de todas las partes del conflicto en

un esquema global, con la ayuda de cada parte del conflicto a solas, sin la presencia de
los demas, para que se preparen para futuras negociaciones o mediaciones. Se vuelve al
trabajo con el enfoque de encontrar soluciones trascendentales al problema, que permi-
tan la obtencidn de bienestar, libertad, identidad y seguridad para todas las personas. La
facilitaciéon en conjunto con las partes continta en el proceso de examinar las dimensio-
nes profundas, pero con mayor énfasis en los aspectos positivos que puedan ser usados
en la transformacién del conflicto. La solucidn debe reflejar los comportamientos, cultu-
ras y estructuras profundas de las partes del conflicto que sean positivas. Al hacer esto
asegura que la nueva cultura, estructura y practica de paz sea legitima ante los ojos de
los actores del conflicto y se beneficiara de las raices profundas que existen dentro de la
sociedad. La pregunta guia para este paso es: “éCual seria la férmula sombrilla?”.

Usando el diagrama de los cinco resultados posibles, los puntos de o lo uno y o lo otro
son redenominados con las nuevas metas legitimas de las partes del conflicto. Las partes
deberian entonces experimentar un proceso de confrontacién de ideas para admitir las
posibles soluciones que traten de legitimar las necesidades basicas de todas las partes. En
este proceso creativo, algunas de las mejores ideas son aquellas que al principio sonaban
imposibles. Este es a menudo un buen sintoma, porque tal reaccién es tipica cuando al-
guien se enfrenta con una idea completamente diferente, diferente de aquellas que se han
conversado anteriormente. Se necesita tiempo para que esta nueva idea pueda ser asimi-
lada. La facilitacién también se encuentra alli para ayudar a elaborar propuestas e ideas sin
tener que imponer las suyas. Al contrario, estas propuestas deben servir como ejemplos
del tipo de pensamiento creativo para el proceso de transformacion del conflicto.
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Las nuevas estructuras, culturas y estrategias para la paz, y la formula global, deben
seguir la diagonal de paz, con la integracion creativa de los aspectos del ni lo uno/ni lo
otro, compromiso y trascendencia. Trabajar a lo largo de esta diagonal de paz asegura
gue las nuevas estructuras cumplan con los requerimientos de equidad y reciprocidad
necesarios para una paz justa, mediante un proceso cooperativo. La elaboracién de las
soluciones de acuerdo con estos principios compromete a las partes del conflicto a desa-
rrollar una vision comun del futuro. Es una terapia de futuro. Y es en este punto cuando
que las partes del conflicto se encuentran verdaderamente listas para la mesa redonday
para negociaciones honestas; porque estan preparados internamente para hacerlo y no
porque estan siendo presionados externamente.

PASO 6: CREANDO NUEVOS COMPORTAMIENTOS, UN PLAN DE ACCION PARA EL PRESENTE
(ABORDAJE DEL PRESENTE)

Este proceso le da la vuelta al circulo y vuelve al presente, pero ahora concentrandose en
la elaboracién de las acciones necesarias para transformar el conflicto. Esto se realiza a
la luz de un entendimiento mas profundo de este y de las alternativas desarrolladas para
tratar las inequidades del pasado y el presente.

Lo mas importante sobre el sexto paso es la creacidon de una nueva realidad; una en la
gue exista un cambio palpable de la relacién y una trascendencia del conflicto. Al tener
actores que han llegado hasta este punto en el proceso de transformacién del conflicto,

el plan de accidn puede ser presentar esta nueva vision a las otras partes y compartirlas
con ellas para asi construir acuerdos conjuntos.

El sexto paso también es el primer paso para la reconciliacién (séptimo paso). Cualquier
acuerdo, sin importar lo justo o creativo, debe ser acompafiado de un proceso de recon-
ciliacion para transformar las relaciones, estructuras y culturas, y establecer un didlogo
permanente entre todas las comunidades y segmentos de la sociedad/comunidad in-
volucrada. Y, asi, asegurar que las soluciones en la diagonal de la paz tengan las raices
profundas que necesitan para perdurar. La pregunta guia para este paso es: “¢Cuales son
las préximas acciones/proyectos para abordar conjuntamente?”.

REQUERIMIENTOS

Teniendo en cuenta que se trata de un proceso para la transformacion de conflictos a través del
didlogo, la duracién dependerd directamente del contexto en el que se aplique; de la disposicién
y voluntad de los diversos actores para el didlogo, y de la velocidad con la que se avance en las
fases de andlisis y abordaje del pasado, presente y futuro. También de la apertura y voluntad para
construir propuestas incluyentes e innovadoras que permitan superar las reflexiones excluyentes
y en clave del dilema: o lo uno o lo otro.
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Se sugiere que haya dos tipos de participantes: por un lado, las personas partes del conflicto (o sus
representantes); por el otro, una persona y/o equipo facilitador del proceso.
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Lugar: para el trabajo de preparacién para el didlogo se recomienda trabajar en lugares que inspiren
confianza y apertura para las partes. En cuanto al lugar para el didlogo, ademas de lo anterior este
debe ser ‘neutro’ y no estar cargado de simbolos que puedan hacer sentir a una parte mas cdmoda
que a la otra.

Finalmente, los materiales dependeran directamente de las personas con las que se trabaje, de sus
costumbres, habilidades y capacidades, y también de los temas que se estén abordando. Para el
trabajo sobre las subjetividades es bueno tener en cuenta metodologias y propuestas pedagdgicas
que promuevan otras formas de expresion diferentes a la ‘formal’: oral y escrita.

Se recomienda el uso de técnicas como el teatro foro, los juegos de roles, el dibujo, expresiones a
través del arte, etc.

Es importante resaltar que la Transformacion Integrativa de Conflictos (TIC) no es
un proceso que se pueda desarrollar de forma lineal. Los seis pasos se definieron
por motivos diddcticos y tienen como fin sensibilizar a la facilitacion frente a las
diferentes dimensiones y dindmicas en los conflictos; ademds de brindarle un
apoyo conceptual y metodoldgico, para emplear las preguntas adecuadas en el
momento preciso.

No se trata de pensar que si se desarrollan todos los pasos, este se haya
transformado. El proceso de transformacion es iterativo; va y vuelve por las fases
que acd se definen. En tal sentido, en una misma sesion de trabajo se puede pasar
portodas las fases, y durante afios no lograr ningun cambio de perspectiva. Se trata
entonces de una ruta mental, pero no del paisaje completo de la transformacion
de conflictos; el cual dependerd directamente del contexto y tipo de conflicto a

abordar.
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