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Introduccion

Los conflictos estdn presentes en
todo grupo humano y los lugares
de trabajo no son la excepcion.
Sin embargo, existe una diferen-
cia entre un ambiente laboral
saludable y uno que no lo es; y
esta es precisamente la forma de
gestionar los conflictos.

En el primero de ambos escena-
rios, es decir, en un ambiente
saludable, el conflicto es una
oportunidad, existe una cultura
orientada a la resolucién pacifi-
ca de las diferencias y la
construccion conjunta de
soluciones y se han establecido
una serie de prdacticas que
promueven el bienestar y la
excelencia al interior del equipo.

{Cémo lograr un ambiente
laboral con estas caracteristicas?
Si bien, se trata de un trabajo en
conjunto, la jefatura tiene un
papel crucial en esta tarea, la
cual — sabemos — no es facil. Con
el propésito de apoyarle, en esta

breve guia desarrollamos la
herramienta por excelencia
para conducir equipos de traba-
jo y gestionar conflictos: el didlo-
go.

Las pautas aqui detalladas
tienen como fuente el documen-
to “Transformacién de conflictos
mediante el didlogo. Herra-
mientas para practicantes”
elaborado por Ila Agencia
Alemana para la Cooperacion
Internacional y Cercapaz -
Cooperacién entre Estado y
Sociedad Civil para el Desarrollo
de la Paz, Colombia. Los
insumos extraidos de este mate-
rial han sido adaptados con base
en la experiencia y conocimien-
tos acumulados por el Subproce-
so Ambiente Laboral a lo largo
de los anos.
Esperamos dque sea de su
utilidad.

Subproceso Ambiente Laboral



La palabra ‘didlogo’ proviene del griego “dia”
que significa mediante/por y “légos” que
significa palabra. Tradicionalmente, este
término se ha utilizado para nombrar al
intercambio natural de palabras que sucede
entre dos o mas personas.

Como un medio para transformar conflictos,
el didlogo es el proceso que permite a las
partes comprender, intercambiar, trabajar y
crear opciones y consensos en torno a sus
diferencias.

Dialogar con sus colaboradores o facilitar el
didlogo entre dos o mas personas en conflicto,
puede resultar una medida dGtil para evitar
que las situaciones dificiles escalen.



Fases del proceso de didlogo

Un proceso de didlogo tiene las siguientes etapas:
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Exploracion

e Diseno

y andlisis

Implementacién @ Seguimiento @ﬂ
y acuerdo

Exploracion y andlisis

Antes de llevar a cabo cualquier acciéon, recolecte
todos los datos posibles sobre el problema, aun si le
involucra a usted directamente:




Identificacion ‘

{Cudll es el conflicto?

e ()

{Cuéndo y cémo empezd
el conflicto?

{De qué manera se ha
desarrollado?

{Cudles son los hechos més
destacados?

Personas
involucradas

{Quiénes estan directamente
implicados en el conflicto?

{Quiénes estan involucrados
indirectamente?

{Existen alianzas o coalicio-
nes entre personas Yy grupos?
{Entre quiénes? éQué
buscan?

—

{Cudles bienes materiales
estdn en juego entre los
actores? (agua, tierra,
vivienda).

{Cudles bienes simbdlicos
estdn en juego entre los
actores? (poder, participa-
cién, identidad).



—

{Cudles factores aumentan la
division (por ejemplo,
desigualdad, reglas que
marginalizan un grupo)

{Cudles factores mas existen, y
cémo estan interrelacionados?

iDénde hay vinculos fragiles
que cambian las dindmicas?

Problemas ‘

{Cudles son los problemas
asociados al conflicto?

{Cudles otros conflictos
estan asociados a aquel
identificado como
principal?

Tipo de ‘

(¥ <
relacion

{Qué condiciones de poder
tiene cada uno de las personas
involucradas respecto a los
demas?

¢Cémo es la relacion?
(en un mismo nivel / desigual)

{Alguna de las partes tiene
poder suficiente para imponer
a otros su decision?

Valores ‘

{Cudles valores se
identifican en la situacién
planteada?

{Qué relevancia tienen
estos valores en la
transformacién del
conflicto?

{Cudles valores prioriza
cada parte en su sistema
de orden jerarquico?
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{Qué hay que detener de inmediato? Como por
ejemplo, comportamientos violentos o de riesgo.

{Qué hay que fortalecer?

¢El didlogo es la mejor estrategia en este caso?
{Qué espera lograr con este? (Es esta expectativa
realista?

{Existen otras alternativas al didlogo necesarias o
mas efectivas?

(A quiénes debe involucrar?

{Para qué trabajar sobre esos elementos y con
esas personas?

{Qué cambios espera observar posterior a su inter-
vencion?

{Este proceso puede ser conducido por usted o
requiere contar con ayuda de un tercero especiali-
zado y neutral, como es el caso de Ambiente
Laboral?



Diserio
En caso de que decida continuar con la facilitacién
del proceso de didlogo, a continuacién debe

preparar el espacio. Ello implica tomar en cuenta
aspectos como:

Fecha

Lugar

Cronograma (hora)
Objetivos
Participantes
Convocatoria
Productos esperados
Insumos existentes




Implementaciéon y acuerdo
Esta fase se centra en el logro de acuerdos ¢Cé6mo?

iPromueva la creatividad!

Conduzca a las partes a la exploraciéon de las posiciones,
intereses y necesidades de todas las personas involucradas,
inclusive las propias. A continuacion, permitanse lanzar ideas
sin juzgar para satisfacer las necesidades descubiertas.

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

Intereses
La motivacion detras de la
posicion, lo que los involucrados
realmente quieren

en un situacién especifica

Necesidades
Los requerimientos fundamentales para
la supervivencia que no son negociables



Posteriormente se analizan las ideas aportadas y se orienta el
logro de consensos. Una herramienta de gran ayuda en estos
casos es el tetralema:

Objetivo:

El tetralema es un modelo que muestra que para cada
decision existen varias opciones. Se trata de encontrar otras
soluciones distintas a ‘blanco o negro’, ‘lo que ta 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 gréfica de cinco rectdngulos que permite
plasmar diferentes opciones frente a un problema. El concepto
postula que en cualquier controversia existen cuatro
alternativas: postura A, postura B, la afirmacién de A y B
(‘tanto A como B’), y la negaciéon de ambas (‘ni A ni B’). El
filésofo budista Nagarjuna introdujo una quinta postura
llomada ‘ninguna de estas, pero tampoco aquella’, que
también se conoce como ‘negacién doble’:



Problemas Quiero manzana para postre (postura A). Yo
quiero pera (postura B).

Opciones (sugerir opciones de acuerdo con la necesidad
que estamos buscando resolver)
- Manzanas y peras para postres (Tanto A como B)
- Galletas (Ni A ni B)
- No tendremos postre, sino que vamos a caminar
después del almuerzo (Ninguna de estas)

o %




El consenso requiere que quienes participan en
el diglogo expresen formalmente su respaldo.
Existe una diferencia entre acuerdo unédnime
(todas las personas tienen que estar de acuer-
do) y consenso undnime (permite a las perso-
nas dar su aprobacién, aunque esta no sea su
primera opcién).

.’ Determine las consecuencias en caso
de incumplimiento.

.I Recopile los detalles del proceso y los
consensos logrados en un documento
de manera clara y precisa.

.’ Definan las fechas y acciones de segui-
miento que se llevardn a cabo para
verificar los resultados del proceso.

Recomendaciones para el
desarrollo de esta fase:

Durante el proceso de didlogo:

Practique una escucha activa utilizando las
siguientes técnicas:




Colocar con sus

Verificar si se

Parafraseo propias palabras lo comprendid
que percibid. correctamente lo que
la otra parte le quiso
transmitir
Repetir un mensaje Posicionar de
Reformulacién quitdndose los manera positiva
elementos negativos. declaraciones con
Se conoce como contenidos hostiles
desintoxicacion
Resaltar solo los Valorar las
Legitimacién aspectos positivios de cuestiones positivas
un mensaje que son que surgen de las
aceptados por las partes de un didglogo
partes del dialogo
Retomarr los diversos Enmarcar o crear un
Reencuadre mensajes, ubicarlos nuevo Mmarco para
en el contexto del los comentarios
didglogo y ordenarlos
Rescatar las ideas Rescatar la esencia
Resumen

centrales y aspectos
esenciales de un
mensaje

de un mensaje



Formule preguntas poderosas

Las buenas preguntas
en los espacios de dialogo:s

o
o
]
]
o
]
o

Generan curiosidad

Estimulan la conversacion reflexiva

Sacan a la superficie supuestos subyacentes
Invitan a descubrir nuevas posibilidades

Evocan mas preguntas

Crean canales de atencién y focos de investigacion

Generan energia y avance




Relacién

Preguntas que diferencian las Preguntas que diferencian percepciones
percepciones del pasado que tienen de las potencialidades del entorno que
distintas personas: tiene distintas personas:

¢Para quién (no) existe el problema? ¢Cémo describirfa la persona X la posibilidad
0 la amenaza?

¢Cudl cree usted que era el papel de A?
Suponiendo que el problema desapareza

¢Cémo se produjo la situacion...? mafiana, ¢quién lo notarfa y a través de qué lo
notarfa?

¢Para quiénes es provechosa la situacion

actual? ¢Quién podrfa actuar a favor/en contra de
eso?

¢Cémo habrfa actuado otra persona en el

lugar de C?

Pasado mmm Grupos de participantes mmm Futuro

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

¢En qué rol se ve usted en el futuro?

(Cudl fue su papel? ; B ’ o
¢Cudles dafios causarfa esta situacion?

¢Por qué lo ha aceptado? 5 ;
¢Qué espera usted de las demds personas?

¢Cémo ha llegado usted hasta acd? o : ; 5
Si hubiese sido posible cambiar eso, jcudl
¢C6émo logrd el otro que usted se sintiera serfa su posicion?

asf?

Cuando termine su perfodo, en 4 afios,
¢Cémo contribuye usted al problema? ¢donde van a hacerse evidentes los impactos?
;Cudles factores externos lo han Si tuviera dinero, ;en qué lo invertirfa?
empeorado?

Individual




En la tabla se describen otros tipos de preguntas y su utilidad: e













TIPO DE

PREGUNTA
Explorar el mapa {Qué importancia tiene
Interpretacién interior. para usted?
subjetiva
Argumentar {Cémo entiende usted?
justificaciones internas.
{Cémo percibe usted?
Atribuir el sentido a
determinadas
situaciones.
Abogado del Tomar conciencia de Si el grupo dice A o B,
diablo situaciones que las preguntar;

partes no analizaron o
no pudieron ver.

{Cémo seria ni A ni B?
{Cudlles son las
desventajas de Ay B

Opinién general

Expresar informaciéon
sin garantia

(Qué es lo que se
conversa en los pasillos?

Por excepciones Explicar diferencias {Qué fue lo mas facil de

seg(in contextos la vez pasada?
Orientadas Identificar {Qué hay que mantener?
en recuros potencialidades para la

solucion

{Dénde ha sido exitoso?



La energia emocional puede facilitar o bloquear
el didlogo. En algunas etapas del proceso, es
posible que surjan tensiones y con ellas, el enojo.

Preste atencion a las sefiales de las personas
involucradas asi como a sus propias manifesta-
ciones tales como cambios en el tono y volumen
de la voz, expresion alterada, lenguaje corporal,
enrojecimiento del rostro, dificultades para
articular o componer las ideas, entre otros signos.

Si observa signos importantes de tensién, hacer
un reencuadre, recontextualizar y hacer pregun-
tas reflexivas le permitirdn reconducir las emo-
ciones y evitar la escalada de la ira. Si el contexto
lo permite, también puede recurrir al sentido del
humor.

Sin embargo, en algunos casos conviene hacer
una pausa y permitir que las tensiones bajen. Si
su rol se limita a facilitar y no tiene parte en el
conflicto, quizd pueda sostener una breve
conversacion con cada parte por separado para
verificar la posibilidad de avanzar.

En caso de que usted esté sufriendo alteraciones,
témese un tiempo, respire y continde solo si ha
recuperado el control de sus emociones.



Seguimiento

Esta fase consiste en wverificar el
cumplimiento y avance de los acuerdos
establecidos con insumos proporcionados
por todas las personas que participaron
del proceso de didlogo.
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