Sobre gestion de
conflictos y dialogo:
algunos elementos para
marcar la cancha




Introduccion

El propdsito de este documento es introducir elementos conceptuales claves sobre la gestion de la
conflictividad y el didlogo social, que contribuyan a construir un lenguaje comin y una

|ll

comprension colectiva que ayudaran a marcar la cancha del ambito de accion del “ecosistema de

didlogo” en el cual nos desarrollamos en Colombia.

Este documento no pretende ser exhaustivo ni abarcar las multiples miradas y la extensa literatura
sobre la materia, sino poner sobre la mesa una primera version que facilite la construccién de
terrenos comunes entorno a lo que se entiende por didlogo. Esta claridad sera determinante para
definir, a su vez, qué “no” es didlogo, y comprender la diferencia entre los distintos mecanismos
para la transformacion de conflictos.

Para ello, se presenta una definicién general de conflicto y una serie de categorias para diferenciar
los distintos tipos de conflictividades. Posteriormente, se sefiala que existen distintas alternativas
para la gestidn pacifica de conflictividades, puntualizando las diferencias entre mediacion,
negociacién y didlogo. Finalmente, se caracteriza el didlogo a través de sus componentes
sustantivos y principios.

1. Conflicto y conflictividades sociales

Se entiende como conflicto social aquella situacion en la que dos o mas agentes (personas,
grupos) perciben tener intereses mutuamente incompatibles, se hace publico el desacuerdo y
buscan movilizar apoyos y aliados en un contexto confrontativo de permanente oposicidén (Aunta y
Barrera, 2016, p.10).

La conflictividad es inherente a la vida en comunidad y es un reflejo de la existencia de
personas, grupos o comunidades con diversas formas de entender el mundo, diferentes intereses,
motivaciones y objetivos, asi como de la existencia de limites en la disponibilidad, desigualdades
estructurales o competencia en el acceso a recursos materiales y/o simbdlicos (Rettberg, 2012, p.
3-6 y Thakore, 2013, p. 7). De acuerdo con Fisas (1998), Galtung (2003) y Lederach (2010), la
conflictividad no es inherentemente mala ni buena, sino un elemento esencial de la vida social que
requiere capacidades, escenarios, herramientas e instrumentos disponibles en la sociedad para
gue se manifieste de manera pacifica. Asi, la forma como la conflictividad es gestionada determina
si su evolucion tiene efectos negativos o positivos en las poblaciones y territorios que la



experimentan, esto es, si se convierte en coyunturas criticas de altisima confrontacion y oposicion,
incluso provocando fendémenos de violencia generalizada (directa, estructural y cultural); o se
constituye en un motor de transformacion positiva de la realidad y del cambio social (Maldonado,
2020).

Tipologias de Conflictos

Existen diversas formas de tipificar los conflictos. Se han priorizado los siguientes tres
criterios para clasificar los conflictos: (i) la etapa en la que se encuentra el conflicto; (2) el
contenido del conflicto; y (iii) la dimensién del desarrollo sobre la cual se presentan los conflictos.

En 2017 el DNP generd una “metodologia de identificacién y caracterizacién de
conflictividades”, en la cual sefiala que los conflictos sociales pueden evolucionar a través de seis

(6) etapas principales no necesariamente lineales.

Tabla 1. Etapas de los conflictos

Descripcion

El conflicto existe, pero no se ha manifestado. Es, de algiin modo, un conflicto probable pero
Latencia prevenible. Los actores del entorno inmediato perciben un malestar frente a determinada
situacion o respecto a un 'otro'.

El conflicto se hace evidente, por lo general, como resultado de un hecho catalizador: una

E . coyuntura critica (por ej.: un desastre natural), una decision ajena al entorno de latencia del
mergencia : . g . . .

conflicto (una reforma politica del ambito nacional) y/o la aparicion de un aliado externo

poderoso.

El conflicto adquiere mayor intensidad, como resultado de los nuevos patrones de
interaccidn entre las partes enfrentadas y el involucramiento de un mayor nimero de
grupos y personas. Cuatro cambios pueden tener lugar en esta etapa: (i) se pasa de las
tacticas 'blandas' (argumentos persuasivos, promesas) a las tacticas 'duras' (amenazas o
violencia); (ii) el conflicto se expande: se pasa de temas especificos a otros mas generales
Escalamiento | que involucran un mayor niumero de grupos; (iii) las partes asumen posiciones
intransigentes; (iv) los objetivos de las partes cambian: ya no es la resolucion de un conflicto
a su favor sino el de causar dafio a la contraparte. Aunque en esta etapa la violencia suele
emerger, el escalamiento no siempre genera efectos negativos. Hay casos, en que se busca
un 'escalamiento tactico' que permite que la confrontacidn pueda ser resuelta por un tercer
actor que, de otra forma, no hubiera intervenido.




Estancamiento

Situacion en la que, si bien ambas partes saben que no lograran la victoria, ninguna esta
dispuesta a ceder. Se presenta, entonces, la tipica situacion del circulo vicioso que,
técnicamente, es lo que se conoce en teoria de juegos como un 'equilibrio': un estado en el
gue ninguna de las partes estd dispuesta a cambiar su estrategia en la medida en que la
contraparte no tenga expectativas de cambiar la suya. Los costos de hacerlo son muy altos y,
por lo tanto, lo mas rentable desde la perspectiva de las partes es mantener y reproducir el
conflicto a pesar de saber que existen pocas probabilidades de ganar.

Negociacion

Incluso los conflictos mas dificiles de abordar son susceptibles de desembocar en una fase
de negociacion por diversas razones: (i) la existencia de un 'empate mutuamente doloroso'
donde, sencillamente, cada una de las partes considera que perpetuar la guerra es mucho
mas costoso que negociar; (ii) se presentan cambios en el interior de una de las
organizaciones implicadas que, por lo general, tienen que ver con el relevo generacional de
lideres y, con él, la imposicién de una linea mas proclive a la salida negociada; (iii) la
intervencion de mediadores externos al conflicto que traen consigo nuevas conexiones,
puntos de vista y recursos que ayudan a superar la fase de estancamiento.

Construccion de
pactos -
acuerdos -
compromisos

Es la etapa en la que se construyen acuerdos entendidos como soluciones de compromiso.
Es decir, mas que resolver las causas subyacentes que dieron lugar a un conflicto que logré
escalar, se busca un arreglo confiable para ambas partes alrededor del camino que hay que
seguir para que, de manera efectiva, se resuelvan los problemas estructurales que
motivaron la confrontacion. Con la suscripcidn de pacto se incluyen las tareas de
seguimiento a su cumplimiento.

Fuente: tomado de DNP, 2017, p. 8.

Por otra parte, los conflictos también pueden clasificarse en funcion de su contenido!, las causas

subyacentes que los originan y los comportamientos de las partes involucradas. Es asi como

Moore (1994) distingue las siguientes tipologias:

Conflictos de relacion entre las personas: derivadas de falsas percepciones o estereotipos, de

falta de comunicacion, conductas negativas repetitivas. Llevan frecuentemente a lo que se han

denominado conflictos irreales, innecesarios o falsos en los que se puede incurrir aun cuando

no estén presentes las condiciones objetivas para un conflicto.

Conflictos de informacion: Informacion falsa, o falta de informacién, diferentes puntos de vista

entre el uno y el otro sobre lo que es importante, interpretacion diferente de la informacion,
procedimientos diferentes de estimacion de la realidad.

' Tomado de Guia Metodoldgica para DNP (MSI). Pag 17.




Conflictos de intereses: competencia respecto a necesidades incompatibles o percibidas como

tales (dinero, recursos fisicos); de procedimiento (la manera como hacer o resolver algo); y

psicoldgicos (percepcion de confianza, juego limpio, deseo de participacion respeto).

Conflictos estructurales: Causados por estructuras opresivas de relaciones humanas, estas

estructuras forjadas muchas veces por fuerzas externas a la gente del conflicto, desigual

poder, desigual autoridad, control desigual de recursos, condiciones geograficas entre otras.

Conflictos por valores: Causados por sistemas de creencias incompatibles. Siendo los valores

creencias que la gente emplea para dar sentido a la vida (explican, lo buen, lo malo, lo justo e

injusto). Las disputas surgen cuando unos intentan imponer por la fuerza un conjunto de

valores a otros, o pretenden que tenga una vigencia exclusiva un sistema de valores que no

admite creencias divergentes.

En términos de la dimension del desarrollo sobre la cual se presentan los conflictos, se identifican

11 temas materiales o simbdlicos sobre los cuales se generan conflictos:

Tabla 2. Caracterizacion de conflictividades por elementos materiales o simbdlicos

‘ Dimension Menu de Conflictos
(i) Conflictos por el acceso, uso y distribucion del poder politico — capacidad de tomar
decisiones que tienen un impacto en un grupo significativo de la poblacién.
Politico
(ii) Conflictos alrededor de las reglas concretas de decision que afectan la capacidad de los
actores en el territorio.
(iii) Conflictos por la apropiacién de factores productivos, por lo general escasos (la tierra, el
mas recurrente).
Econdmico | (iv) Conflictos por la apropiacidn de los excedentes de capital que se derivan de diferentes
procesos productivos.
(v) Conflictos laborales.
(vi) Conflictos entre mecanismos de regulacién comunitaria y mecanismos formales.
Social
(vii) Conflictos inter e intracomunitarios alrededor de la ocupacion del territorio.
(viii) Conflictos de valores de acuerdo con los 'deseos' y 'modelos' de sociedad y vida buena.
Cultural
(ix) Conflictos como resultado de la polarizacion alrededor de 'categorias de diferencia’'.
Ambiental (x) Conflictos por la afectacion o el dafio al entorno ambiental.




(xi) Conflictos por actividades que hagan o generen un mal uso de recursos naturales
(contaminacidn de rios, polucidon del aire)

Fuente: tomado de Veeduria Distrital, 2017, p. 8., a partir de Aunta y Barrera (2016)

2. Mecanismos para la gestion de conflictividades

Si los conflictos se dieran de forma lineal en el tiempo y todos tuvieran un mismo ciclo de
evolucidn, probablemente se verian como en el diagrama 1. Sin embargo, la realidad es mas
dindmica y asi mismo lo son los conflictos, por lo que algunos de ellos, por ejemplo, no tienen una
etapa de latencia que permita advertirlos, si no que se manifiestan repentinamente y escalan
rapidamente. Otros, por el contrario, pueden permanecer por largos periodos en un estado
pasivo, mds como una tensién permanente que como un conflicto, hasta que un dia las
condiciones del contexto, como por ejemplo la legislacion, cambian y esa tensidn rapidamente
pasa a un estado de transformacion, sin haberse manifestado o escalado nunca en un conflicto.

Diagrama 1. Etapas de los conflictos en el tiempo
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Seleccionar el mecanismo de transformacion de conflictos que sea mas adecuado y
pertinente para cada uno de los conflictos—por ejemplo, negociacién, mediacién o didlogo—de
acuerdo con las condiciones del contexto y a los resultados esperados, es una de las mayores
complejidades en la gestidn de conflictividades.

En muchos casos, y dependiendo del conflicto, es conveniente combinar varios
mecanismos de transformacién de conflictos, uno para estabilizar la situacién de emergencia, que
permita acordar salidas a la crisis inmediata, por ejemplo, a través de mesas de concertacion con
la participacion de mediadores, que en el mediano plazo pueden resultar en espacios de didlogo,
para la gestidn colectiva del territorio. Hay una tendencia a pensar que el didlogo es mas
pertinente como mecanismo de prevencidn (en la etapa de latencia) o en el momento de
desescalada; mientras que tal vez no es la alternativa mas adecuada durante la etapa de escalada,
o de violencia, ya que no es posible garantizar las condiciones de seguridad y libertad de expresién
gue exige un proceso de didlogo.

La realidad es que establecer una regla rigida sobre cuando es o no adecuado utilizar uno
u otro mecanismo puede llegar a restar capacidad para disefiar la mejor estrategia. En todo caso,
una aproximacién mas constructiva es entender que en todos los momentos, y en todos los
mecanismos que se decida utilizar, el didlogo y sus principios deben estar presentes.

En la Tabla 3 se presentan algunos elementos diferenciadores entre la negociacién, la mediacion y
el didlogo como mecanismos de gestion de conflictos:

Negotiation Mediation National Dialogue
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Outcome focused Process focused

Greater focus on relational transformation
Increasingly participatory

Figure 1.4: Different settings and foci of negotiation, mediation and National Dialogue

Fuente: Berghof Foundation (2017)



Tabla 3. Algunas diferencias en los mecanismos de gestion de conflictividades

Objetivo

Mediacion
Lograr un acuerdo a

través de un
intermediario

Negociacion

Lograr un acuerdo entre
dos partes

Dialogo
Transformar las relaciones
humanas, lograr un mayor
entendimiento de lo que
piensan los demas y de las
visiones sobre problematicos
que generan o pueden generar
conflictos.

Participantes

Usualmente se da entre
dos partes, pero podrian
ser mas, cada una con
una posicion
determinada

Usualmente se da entre
dos partes, pero podrian
ser mas, cada una con
una posicion
determinada

Muiltiples, de diverso tipo y de
distinto nivel de
involucramiento con la
situacion de conflicto

Involucramiento
de una tercera
parte

Un tercero, el mediador,
actua como un
interlocutor entre las
partes, facilitando la
conciliacién y el logro de
un acuerdo

No hay terceros
involucrados. Los
negociadores son las
propias partes en
conflicto. En ocasiones
las partes pueden invitar
a garantes externos del
proceso de negociacién.

Debe haber un tercero que es
el facilitador del proceso de
didlogo entre los participantes

Compromiso de
los
participantes

Aunque delegan su
participacion e
involucramiento en el
mediador, las partes
tienen un alto interés en
lograr un acuerdo.

Se involucran amplia 'y
directamente en el
proceso de negociacién.
Las negociaciones
precisan que las partes
estén dispuestas a
alcanzar un acuerdo

Los actores participan
directamente y se busca el
involucramiento de todos,
aungue no todos se
comprometan de la misma
forma.

El didlogo puede resultar
fructifero cuando involucra a
partes que, si bien no estan
listas parar negociar, tampoco
quieren que las relaciones
destructivas se mantengan.

Resultado
esperado

Se espera definir y
satisfacer intereses
materiales—bienes o
derechos que pueden
dividirse, compartirse o

Se espera definiry
satisfacer intereses
materiales—bienes o
derechos que pueden
dividirse, compartirse o

Crear nuevas capacidades
humanas y politicas para
solucionar problemas.
Muchas veces los resultados
no son tangibles. El didlogo




definirse de forma definirse de forma puede transformar las
tangible—mediante tangible—mediante relaciones para sentar las
acuerdos especificos acuerdos especificos bases en busca de respeto y
convenidos a través de convenidos en conjunto | colaboracidon mutuos.

un mediador. entre las partes.

Fuente: elaboracion propia a partir de Nansen Center for Peace and Dialogue (2018); y Berghof Foundation
(2017)

3. El didlogo para la transformacion de conflictos y la construccion
de relaciones

“El didlogo es un proceso de genuina interacciéon mediante el cual las personas
cambian gracias al aprendizaje adquirido por su profunda disposicion a escuchar.
Cada una de ellas se esfuerza por incluir las inquietudes de los otros en su propia
perspectiva, aun cuando el desacuerdo persista. Ninguno de los participantes
renuncia a su identidad, pero cada uno reconoce suficientemente la validez de
las reivindicaciones humanas de los demas y, en consecuencia, actia en forma
diferente hacia los otros” Pruitt y Thomas (2008).

Esta definicién de didlogo incorpora varios elementos fundamentales. Lo primero es la
transformacién que sucede en las personas y que genera un cambio y, por tanto, el
reconocimiento de que se vale cambiar de opinidn, y eso no es un signo de debilidad. Lo segundo
es que ese cambio sucede gracias a que se fortalece la capacidad de escucha, no para debatir
argumentos sino para comprender lo que piensa el otro. Lo tercero es que resalta el hecho de que
el didlogo es posible, deseable e incluso exitoso, a pesar de que no se lleguen a acuerdos, y se
mantengan los disensos. Y por ultimo el hecho de que no es necesario renunciar a la identidad
para dialogar con otros, sino que, por el contrario, en la diversidad y en las diferencias es donde se
encuentra la mayor riqueza de la sociedad. Esta es la vision y la filosofia que ha promovido la
Plataforma Didlogos Improbables en Colombia, con el acompafiamiento del Profesor Lederach.

El didlogo es en esencia transformador y, por ello, tiene como horizonte estratégico la
puesta en marcha de ejercicios de interaccion repetitivos que permitan la expresion de la
diversidad de intereses y puntos de vista de territorios y sectores especificos de la sociedad, asi
como la identificacidn de soluciones creativas y compartidas a las tensiones que surgen en virtud
de dicha interaccidn (Lederach (2007), Galtung (2003b), GDIAM (2018); PNUD (2016)).



Desde esta perspectiva, el didlogo no es la imposicidon de una vision de mundo, sino que
remite al proceso de construir nuevas visiones de este a partir de la colaboracidn, la escucha, la
confianza, la solidaridad y la empatia. En otras palabras, el didlogo social solo puede ocurrir
cuando las partes reconocen su interdependencia y parten del supuesto que existe una relacién
gue los une y da significado (Buber, 2012).

En este sentido, se define el didlogo social como un proceso integrado por espacios y
herramientas que facilitan la deliberacién entre diversos actores de la sociedad respecto de sus
intereses, percepciones y motivaciones sobre distintos asuntos publicos, con el fin de generar
mayores niveles de confianza ciudadana e institucional, fortalecer el reconocimiento del otro
como interlocutor valido, construir bases de entendimiento comun y gestionar los desacuerdos
sobre un amplio universo de tematicas de la vida social, y concretar decisiones y acciones publicas
gue viabilicen oportunidades de colaboracion y cooperacion entre actores (Lederach, 2007
GDIAM, 2018; OACP, 2019).

Sobre el caso colombiano, vale la pena sefalar que en distintos momentos de la historia
del pais se ha hecho un llamado al didlogo (distinto a las negociaciones con grupos armados) como
alternativa frente a situaciones de alta conflictividad y violencia. Como ejemplo reciente, se
encuentran las multiples iniciativas de didlogo que se activaron o reactivaron en el 2021 frente al
estallido social del 2021. En todo caso, se trata de una agenda aun por resolver (FIP, 2021)

Principios de los procesos de dialogo

El factor determinante para avanzar en un proceso de didlogo que permita gestionar los
conflictos es la transformacién de las relaciones entre los involucrados; relaciones que usualmente
estan rotas o incluso pueden ser inexistentes.

Los principales propdsitos del didlogo son: (i) escuchar para conocer y no para defender
posiciones; (ii) construir confianza; (iii) reconocer el valor de la diferencia; (iv) transformar las
relaciones; y (iv) generar cambios de mediano y largo plazo. El didlogo no implica que las personas
deban pensar igual o adoptar las mismas posiciones. Los consensos se construyen a partir de
necesidades comunes, a pesar de las diferencias. La confianza ganada en el proceso permite que
las partes tengan la garantia de que todos los involucrados cumpliran los acuerdos a los que se
llega. En caso de no suceder esto, se incrementa el riesgo de un escalamiento de la violencia y de
la profundizacién del conflicto.



Las transformaciones que promueve el didlogo parten del individuo. Una vez esas

transformaciones se producen en varios individuos, se mueven al plano de lo colectivo, y cuando

logran una amplia masa critica, se convierten en transformaciones y movimientos culturales o

cambios de comportamiento colectivo y social.

Algunos principios relevantes al acompafiar procesos de didlogo son (Nansen, 2018;

Didlogos Improbables, 2020):

Inclusion: un principio fundamental en la practica del didlogo es que todos aquellos que sean
parte de una situacion problematica, sin exclusion alguna, puedan participar o verse
representados en el proceso de didlogo y en la construccidn colectiva de salidas concertadas.
Horizontalidad: En el didlogo todos forman parte y se comprometen equitativamente. Ninguno
de los participantes debe ejercer poder sobre los demas.

Diversidad: El didlogo crea la oportunidad de entender las visiones de otros, aprender y darse
cuenta de que todos tienen parte de la verdad y ninguno la verdad absoluta.

Humanidad: El didlogo crea un espacio seguro y de confianza donde se reconoce al otro como
un ser humano, con sentimientos, necesidades y anhelos. La humanizacidn de conversaciones
tradicionalmente polarizadas lleva a la reconstruccion de relaciones.

Construccion de confianza: el didlogo permite crear vinculos entre personas a partir de
reconocerse como seres humanos, desde sus historias, lo que les permite relacionarse de
forma segura y con la apertura y disposicién suficiente para comprender las razones y
argumentos del otro, los intereses y necesidades detras de las posiciones que cada uno
adopta, y reconocer su humanidad, a pesar de las diferencias que puedan existir.

Proceso: el didlogo es un proceso continuo en el que las partes evolucionan en términos de
confianza y entendimiento del otro, asi como en la construccién de consensos y acuerdos.
Perspectiva de largo plazo: El didlogo tiene una perspectiva de largo plazo necesaria para
encontrar soluciones sostenibles.

Colaboracion: ninguna de las partes es la “duefia” del didlogo ni de sus resultados. Es un
proceso de construccién colectiva, que demuestra que es posible colaborar, a pesary en
medio de las diferencias.

Meétodo y facilitacion: los procesos de didlogo requieren planeacion permanente y el disefio de
un método que permitan acompanar a los participantes en el camino que han decidido
emprender. La improvisacion puede resultar costosa, especialmente si producto de ella se
rompe la confianza. Asi mismo, requiere un tercero facilitador que garantice las condiciones,
las reglas y el cumplimiento de cada uno de los principios que se han mencionado, y que
documente lo sucedido, asi como los consensos y disensos que se construyen, y haga
seguimiento a su cumplimiento.
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