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Existen ríos de tinta sobre el diálogo. Manuales extensos que 

incluso se citan entre sí y que sin duda son útiles para inspirar 

y orientar a los usuarios sobre cómo preparar, conducir y ha-

cer seguimiento a procesos de diálogo. Pero el caudal parece 

no ser tan grande cuando se trata de sistematizaciones de 

experiencias de diálogo, lo que evidencia que no es tan fácil 

pasar de la teoría a la práctica. 

Varios textos tienen en común una definición de diálogo que 

se construye a partir de sus diferencias con otras aproxima-

ciones como el debate, la negociación o la mediación, y de su 

poder trasformador de actitudes, conductas y relaciones. Es 

el caso del famoso Manual de diálogo democrático, de Hal 

Saunders, que afirma que “el diálogo es un proceso 
de genuina interacción mediante el cual per-
sonas cambian gracias al aprendizaje adqui-
rido por su profunda disposición a escuchar. 
Cada una de ellas se esfuerza por incluir las 
inquietudes de las otras en su propia pers-
pectiva, aun cuando el desacuerdo persista”.  
(Tomado de Thomas, Philipp y Pruitt, Bettye 2008).
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Es  el caso de David Bohm cuando define al diálogo como “un 

flujo libre de significados entre gente que se comunica, como 

una corriente que fluye entre dos orillas”. (Bohm y Peat 1998).

El diálogo es una forma de comunicación que no es una ne-

gociación, ni una charla, ni una conversación, y ni siquiera un 

proceso para llegar a un acuerdo: es la posibilidad de ser libre 

frente a los demás para conocerse y re-conocerse en el proce-

so deliberativo de intercambiar significados.

De acuerdo con nuestra experiencia y abordaje, el diálogo es 

un proceso multifacético que va mucho más allá de las no-

ciones típicas de lenguaje e intercambio conversacional. Es un 

proceso que construye y reconstruye relaciones, y que explo-

ra una gama inusualmente amplia de experiencias humanas: 

nuestros valores más cercanos, la naturaleza e intensidad de 

las emociones, los patrones de nuestros procesos de pensa-

miento, la función de la memoria, etc. (Bohm y Peat 1998).

Todo esto suena maravilloso pero resulta lejano a lo que en la 

práctica se asume como diálogo, especialmente en el ámbi-

to cotidiano de la gestión pública. Aquí pareciera que hay una 

necesidad imperante de que el diálogo sea el ‘camino rápido’ 

para resolver problemas y conflictos, y para lograr acuerdos que 
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tación pública). Muy poco se habla de trasformar, especialmente 

cuando respecta a las relaciones históricamente fracturadas.

Se podría pensar entonces que las definiciones de diálogo 

que más abundan y ofrecen una perspectiva trasformado-

ra no son precisamente las más aplicadas, por lo menos en 

la gestión pública, quizás porque no son tan atractivas para 

atender ciertas urgencias y expectativas. 

Hoy en día la palabra diálogo se usa indistintamente para ro-

tular actividades diversas que evidencian cierta interacción 

humana, por lo general eventos, talleres y reuniones aisladas 

entre sí, pero que al no derivar en un acuerdo o en una solu-

ción rápida para el asunto que las convoca, generan sensación 

de fracaso, desconfianza y frustración. ¡Una fatiga del diálogo!

¿Será que le estamos pidiendo mucho al diálogo? ¿Será que es-

tamos sobrecargando el concepto y con esto a quienes dialo-

gan? ¿Será que todos entendemos algo distinto cuando habla-

mos de diálogo, y al no tener una mínima base común caemos 

en frustraciones?

¿Qué pasa si nos concentramos en el propósito originario del 

diálogo, en términos de trasformar actitudes, conductas y rela-



8 
El

 l
ad

o 
‘s

ex
y‘

 d
el

 d
iá
lo

go

ciones, lo que es ya en sí una tarea titánica, independientemen-

te de que el desacuerdo persista, como lo sugiere Saunders?

Poner en práctica una definición trasformadora del diálogo 

parece ser entonces un enorme reto pues exige ‘hacer sexy’ 

para los tomadores de decisión una aproximación distinta a 

la manera en que se ha venido aplicando. 

Este breve documento inspirado en la cooperación de los úl-

timos tres años entre el Programa ProPaz de la Deutsche Ge-

sellschaft für Internationale Zusammenarbeit (GIZ) GmbH 

y la Universidad Francisco de Paula Santander de Ocaña 

(UFPSO), tiene por objetivo ofrecer más luces sobre la puesta 

en práctica de los enfoques dialógicos trasformadores. Está 

orientado a practicantes de diálogo de la sociedad civil y de 

las instituciones, y en especial a aquellas personas que tienen 

un profundo deseo de poner en práctica procesos de diálo-

go que cambien actitudes, conductas y relaciones, y que no 

saben cómo ‘vender’ a los tomadores de decisión algo que 

parece poco tangible.

Las reflexiones de este documento se basan en 24 entrevistas 

semiestructuradas, diseñadas y ejecutadas por la Pontificia 

Universidad Javeriana (Bogotá), con dos grupos diferentes: 
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que tomaron parte en procesos de diálogo a nivel territorial, 

asesorados por el Componente de Construcción de Paz con 

Enfoque Territorial (C1), del programa GIZ-ProPaz1; otro con 

funcionarios institucionales del nivel nacional”.

1 El Componente de Construcción de Paz con Enfoque Territorial (C1) es ejecutado por el 
consorcio entre Como Consult GmbH y Berghof Fundation Operations gGmbH.  

 Los practicantes de diálogo territoriales entrevistados provienen de los siguientes proce-
sos de diálogo acompañados por el C1:

En Caquetá: promoción del diálogo entre instituciones vinculadas a la implementación del 
PDET (Programa de Desarrollo con Enfoque Territorial), fortalecimiento de Consejos Te-
rritoriales de Paz, Reconciliación y Convivencia, y procesos de prevención de violencias.

En la región de El Catatumbo: experiencias en facilitación del diálogo sobre desarrollo te-
rritorial y construcción de paz entre organizaciones comunitarias y alcaldías, del Obser-
vatorio Socioeconómico y Ambiental de la región Catatumbo de la Universidad Francisco 
de Paula Santander; espacio de diálogo autónomo entre el Pueblo Barí y la Asociación 
Campesina del Catatumbo, para la implementación de la sentencia T-052 (sobre la am-
pliación del resguardo Motilón-Barí y Zona de Reserva Campesina). Para más información, 
ver Aramayo, R (2020): En la casa del trueno. Encuentros para el diálogo intercultural entre 
el pueblo Barí y las comunidades de Ascamcat, Gobernación de Norte de Santander. En: 

 http://www.nortedesantander.gov.co/Portals/0/EnlaCasadelTrueno_c.pdf
En Meta: desarrollo de capacidades de diálogo en Juntas de Acción Comunal e institucio  

nes que acompañan procesos de desarrollo territorial y construcción de paz.
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Practicantes de diálogo son aquellas personas que, con dife-
rentes roles, realizan acciones vinculadas a diálogos concretos. 
Entre estos están:

•Tomadores de decisión: habilitan el proceso de diálogo, 
patrocinando o participando en el mismo.

•Promotores: por su [multi-] imparcialidad, legitiman y ge-
neran confianza en el proceso de diálogo; cualidades que a 
veces los tomadores de decisión no tienen.

•Facilitadores: tienen experticia en la conducción técnica de 
los procesos de diálogo.

Hay roles todavía más especializados, como asesores legales 
o técnicos, observadores, coordinadores de logística, etc. Para 
profundizar, ver Pruitt y Thomas (2015), pp. 48 y 95-96.

Su estructura se compone de tres partes: la primera recoge la 

síntesis de los errores al momento de diseñar y conducir diá-

logos. A partir de lo anterior, en la segunda parte se formulan 

algunas hipótesis que podrían explicar los hallazgos anterio-

res en el contexto colombiano. Finalmente, en la conclusión, 

se ofrecen algunas ideas y recomendaciones que configuran 

un ‘caso para la acción’ para los enfoques trasformadores  

del diálogo.  
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El error es una lección creativa. El aprecio al error 

significa usarlo para aprender y reflexionar sobre 

la diferencia entre lo esperado y lo obtenido, sin 

una consecuencia auto-punitiva o sancionatoria. 

A continuación, se presenta un resumen de los 

principales errores identificados por practicantes 

y promotores de diálogo de la sociedad civil y del 

Gobierno a nivel territorial y nacional, organizados 

en las siguientes etapas de un proceso de diálogo: 

i) exploración, diseño y preparación; ii) ejecución; 

iii) seguimiento.

V
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2.2. Etapa de exploración, diseño y preparación 

Practicantes de la 
sociedad civil

Practicantes institucionales

Para estos practicantes de diálogo, uno 
de los principales errores es que no se 
está comprendiendo el diálogo como una 
forma de construir relaciones, y por ello 
muchas veces las personas participantes 
sólo se fijan en los acuerdos obtenidos. Es 
decir que el diálogo no se está entendien-
do como un proceso de construcción de 
confianza sino de suscripción de pactos. 
Si los pactos no se cumplen, el diálogo se 
considera un fracaso.

Se trabaja sobre la marcha, con muchas 
presiones de tiempo y logro de resulta-
dos. Por esta razón, no se presta mucha 
atención a la exploración estructural del 
desacuerdo o conflicto ni al diseño del 
diálogo. Se pierden de vista enfoques 
importantes, como el diferencial. 

V
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Los entrevistados coinciden en que los 
promotores institucionales de diálogo 
no suelen reconocer el contexto de los 
procesos previos y en marcha, y vienen 
ya con la ‘receta’ desde sus escritorios. 
Se dice que los funcionarios llegan a 
los territorios de afán y, por tanto, no 
prestan suficiente atención al diseño del 
diálogo y a su concertación con los acto-
res territoriales. 

Esto no solo aplica para los funciona-
rios. Los liderazgos sociales están tan 
acostumbrados a esta forma de pro-
ceder, que tampoco prestan atención a 
la preparación. 

Se delegan personas que no están ple-
namente preparadas para diseñar y 
facilitar diálogos, y, por lo mismo, no 
tienen la flexibilidad para afrontar los 
cambios más o menos abruptos que 
pueda tener el proceso. Junto a lo an-
terior hay una rotación importante de 
funcionarios, que mina la construcción 
de confianza en algunos procesos.

No se cuenta con la preparación sufici-
ente para conocer los contextos a pro-
fundidad y, por ende, identificar y anal-
izar los conflictos pre-existentes en los 
territorios. 

Tampoco hay una demanda específica por 
parte de los líderes sociales para abordar 
los espacios de diálogo de otra manera.

Practicantes de la 
sociedad civil

Practicantes institucionales
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2.2. Ejecución

Practicantes de la 
sociedad civil

Practicantes institucionales

La verticalidad institucional se percibe 
como un error, porque al parecer las 
sesiones de diálogo se llevan a cabo 
sobre decisiones ya tomadas, de tal 
forma que el diálogo sólo sirve para 
justificarlas. 

Los diálogos son vistos como ‘eventos’, en 
los que se le da la palabra a cada parte para 
que exprese lo que necesita. Los funciona-
rios se sitúan en una posición reactiva.

La falta de preparación tanto de par-
ticipantes de la sociedad civil como 
de funcionarios, y la manera en que se 
conducen los diálogos, ha generado 
que se fracture la confianza. 

El diálogo es un ‘apagafuegos’. Se hacen 
compromisos sobre cosas que no son 
fáciles de cumplir; se utiliza el diálogo 
para calmar ánimos sobre cuestiones 
poco tangibles y acuerdos inalcanzables, 
lo cual conduce a minar la confianza.

Se percibe que cuando las partes pro-
ponen un diálogo para abordar un tema, 
éste es asumido de antemano como un 
paliativo, que, por lo general, no arrojará 
resultados y generará frustración. El recurso humano se percibe como insu-

ficiente y mal preparado, sin elementos 
para identificar conflictividades ni la flex-
ibilidad suficiente que resulta de conocer 
bien los valores y potenciales del diálogo.

Algunos formatos de diálogo se perciben 
como una ‘camisa de fuerza’ que anula 
cualquier cosa que se salga del guión.

El diálogo se percibe y se ejecuta per-
petuando las disparidades en las rela-
ciones de poder.

V
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Practicantes de la 
sociedad civil

Practicantes institucionales

Por lo general se le presta poca atención al diseño y puesta en marcha de un sistema 
de monitoreo, evaluación y aprendizaje.

El seguimiento se limita a la lista de chequeo de acuerdos y compromisos y se perc-
ibe como una ‘rendición de cuentas’, lo cual genera una predisposición defensiva 
entre las personas participantes en el diálogo.

No existen indicadores que den cuenta de cambios en conductas, actitudes y rela-
ciones resultantes del diálogo; mucho menos una cultura de reflexión y aprendizaje 
sobre lo que se debe repetir en otros diálogos porque salió bien, y lo que por el 
contrario se debería evitar porque no funcionó. 
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El inventario de errores que derivó de la entrevista con los 

practicantes de diálogo nos ha motivado a intentar algunas hi-

pótesis que le podrían explicar. De ninguna manera pretenden 

ser la última palabra, pero sí buscan inspirar reflexiones más 

profundas que posteriormente apoyen la formulación de ideas 

de cara a fortalecer el potencial trasformador del diálogo.

Hipótesis: El diálogo, entendido como un 
proceso de cambio de actitudes, conductas 
y relaciones, que requiere tiempo y una ar-
quitectura compleja que precisan varias se-
siones intra e intergrupales, puede reñir con 
la expectativa inmediatista y restringida en 
recursos de la gestión pública.

Un reto grande que propone esta hipótesis es precisamente 

pasar de la lógica de los eventos aislados de diálogo hacia 

una perspectiva de proceso. Es decir, una secuencia de mo-

mentos, eventos o talleres que, acompañados metodológi-

camente, promuevan cambios en las personas, en el corto, 

mediano y largo plazo.
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Según los entrevistados, por lo general los practicantes insti-

tucionales esperan que el diálogo sea un ‘camino rápido’ (por 

aquello del poco tiempo y recursos escasos) y que ofrezca re-

sultados ágiles (pactos o acuerdos) que levanten las ‘barreras’ 

para la gestión.

En cuanto a los practicantes de la sociedad civil, los entrevis-

tados concuerdan en que esperan que el diálogo aborde las 

causas estructurales del desencuentro o conflicto, pero ante 

todo quieren que el diálogo les dignifique como interlocutores 

válidos, ‘a la altura de los ojos’ para participar en la toma de 

decisiones. Igualmente, los espacios de diálogo son percibidos 

como una oportunidad para fortalecer las posiciones relativas 

de ‘poder’, y lograr concesiones que las evidencien. 

Ilustración 1: Posible choque entre el diálogo como proceso de 
cambio y las condiciones de la gestión pública.
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Adaptado de Pruitt, B & Thomas P (2007). Democratic Dialoge - Handbook for Practitionres, CIDA, IDEA, OAS, UNDP. 

Proceso Inter-Grupal (Espacios formales e informales)

Monitoreo, evaluación, aprendizaje y adaptación

Evento de 
diálogo 2

Evento de 
diálogo 3

Evento de 
diálogo 4

Evento de 
diálogo 1

Gestión de 
información y 
comunicación

Gestión de 
información y 
comunicación

Gestión de 
información y 
comunicación

Proceso Intra 
Grupo 1 

(Preparación, 
reflexión etc)

Proceso Intra 
Grupo 2 

(Preparación, 
capacitación, 
reflexión etc)

Proceso Intra 
Grupo 3 

(Preparación, 
capacitación, 
reflexión etc)

Proceso Intra 
Grupo 4 

(Preparación, 
capacitación, 
reflexión etc)
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Comparando estas expectativas con la hipótesis, se podría 

pensar que un diálogo trasformador no se limita a un evento 

aislado sino que es un proceso. Su diseño puede requerir más 

tiempo y más inversión de recursos. Los resultados no se ven 

necesariamente en un pacto, pero sí generan las condiciones 

de confianza para que los acuerdos que se logren se sosten-

gan en el tiempo, dado que se fundamentan en la calidad de 

las relaciones mejoradas.

Si las partes concluyen que el horizonte compartido hacia 

donde se quiere llegar juntos es, por ejemplo, la formulación 

de una política pública, resolver un problema o trasformar un 

conflicto, etc., tienen a su disposición varias opciones (cami-

nos) para logarlo. Sin embargo, si optan por la vía del diálogo 

trasformador, la pregunta sobre ¿hacia dónde vamos juntos? 

se enriquece con cuestionamientos sobre el proceso y el mé-

todo: ¿cómo queremos llegar hacia allá? ¿qué esperamos 

que sea distinto en nuestras relaciones cuando alcancemos 

la meta compartida? 
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Opción “n”

Opción 1

Opción 2

            • Opción del diálogo

Política Pública
Transformar  

un conflicto

•Tiene implicaciones 
políticas, técnicas y 
presupuestales.

•Requiere flexibilidad.
•El cambio de actitudes, 

conductas y relaciones 
es un propósito central.

Horizonte
compartido
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Hipótesis: Si no hay una reflexión y ex-
ploración conjunta entre las partes sobre la 
comprensión del diálogo, sus alcances y lí-
mites con respecto al tema o discrepancia en 
particular, se pueden presentar frustraciones 
que terminan por minar la confianza entre los 
dialogantes, y, sobre todo, por generar fatiga 
y descrédito del potencial del diálogo. 

Cuando la palabra diálogo se usa indistintamente para ro-

tular cualquier interacción humana, se está perdiendo una 

oportunidad de aprovechar su potencial trasformador. Por lo 

general, las partes que se comprometen con más entusiasmo 

en la exploración, diseño y ejecución de un proceso de diálo-

go ya han probado otros caminos para abordar los temas que 

les preocupan o los conflictos que les dividen. Puede ser que 

los debates y negociaciones previas hayan provocado algunos 

acuerdos. Sin embargo, si estos no se pueden mantener en el 

tiempo podrían derivar en un nuevo ciclo de desencuentros.

En este sentido, intentar otra fórmula que permita profundi-

zar un poco más en aspectos menos tangibles de su relación, 

en cambio de enfocarse en conseguir acuerdos rápidos, pue-
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estas reflexiones no se pueden hacer unilateralmente. 

Ilustración 3: Alinear expectativas respecto al diálogo.

¿Estamos todos ‘en el mismo bote’ 
frente a lo que entendemos y 
esperamos de este proceso de 
diálogo, en términos de sus 
alcances, riesgos y limitaciones?
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Entender lo que se le puede y lo que no se le puede cargar a un 

proceso de diálogo, es un asunto que les concierne a todas 

las partes que van a asumir el reto. Si para los dialogantes es 

claro lo anterior, hablan un mismo lenguaje frente al diálo-

go y diseñan colaborativamente su arquitectura, ejecución y 

seguimiento, habrá menos probabilidades de caer en frustra-

ciones. Los momentos difíciles y los errores serán asumidos 

como una responsabilidad compartida, y como una oportuni-

dad para corregir y continuar conjuntamente. 

Hipótesis: Los procesos de diálogo re-
quieren del desarrollo y fortalecimiento de 
capacidades para que su diseño y facilita-
ción provoquen trasformaciones en actitu-
des, conductas y relaciones.

Los procesos de cambio no son emprendimientos que se de-

berían dejar al azar o a la improvisación, pues comprometen 

dimensiones profundas del ámbito personal y grupal. Por un 

lado, los entrevistados reconocen que muchos de los errores 

asociados a los eventos de diálogo que han acompañado se 

explican por no dedicar suficiente tiempo a la preparación 

y a la facilitación de los mismos. Por el otro, manifiestan su 
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metodológico estricto pudiera coartar la creatividad, la posi-

bilidad de cambiar el rumbo sobre la marcha, etc.

La experiencia nos muestra que el diálogo como proceso de-

bería permitir que la ‘energía’ de los dialogantes sea la que 

marque el ritmo y la orientación.

Esto significa que el proceso debe ser sensible y flexible, para 

que resulte funcional a los objetivos de los participantes. No 

significa prescindir de una estrategia metodológica. Por el 

contrario, la estrategia, la arquitectura, el guión, la agenda, etc., 

deben ser lo suficientemente flexibles como para permitir la 

‘sorpresa’, y asumirla como una maravillosa oportunidad para 

innovar, abordar los imprevistos y evidenciar puntos ciegos. 

No se necesita que todos los dialogantes sean expertos en 

diseño y facilitación de procesos de diálogo, pero sin duda 

alguna es un rol importante por definir conjuntamente. Un 

primer paso en esta dirección es nivelar precisamente las ca-

pacidades al respecto y promover procesos de desarrollo y 

fortalecimiento de capacidades para el diálogo en el antes y 

durante del proceso, a través de formatos sencillos como ca-

pacitaciones cortas, sesiones conceptuales o lecturas breves. 
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Lo anterior no sólo permitirá comprender mucho mejor los al-

cances y límites del proceso, en clave de transformación, sino 

también definir si los roles para el desarrollo de un diálogo se 

cubrirán entre los mismos dialogantes o si hay algunos que se 

deben buscar externamente. 

En los procesos de diálogo, el rol de la facilitación es especial-
mente importante. Se define como la “habilidad o destreza […] 
para favorecer la construcción participativa a través de la co-
municación” (Home A., et al 2017). “Es un rol que cuenta con 
legitimidad dada por las partes, por su enfoque equidistante 
con ellas y sus posiciones, sus habilidades de escucha activa, 
reformulación y resumen, su capacidad para orientar el proce-
so con base en preguntas claves, su respeto de la integridad 
personal, y la comprensión del grupo y de su dinámica de 
manera holística” (Prada M., et al 2014). Entre las habilidades 
y competencias del facilitador también debe estar la multipar-
cialidad, la auto-reflexión y la visión sistémica.

Hay otros roles que también aportan sustancialmente al éxito 
de los procesos de diálogo, como, por ejemplo: i) expertos te-
máticos; ii) negociadores o mediadores; iii) personal de apoyo 
logístico; iv) garantes; v) relatores/sistematizadores, etc.
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tarán más dispuestos a habilitar procesos de 
diálogo si existe información periódica sobre 
cambios en actitudes, conductas y relaciones  
de los participantes en el proceso, los efec-
tos de estos cambios y los aprendizajes que 
se generen.

De acuerdo con los entrevistados, el monitoreo de los diálo-

gos se restringe a verificar si se cumplió con lo pactado; por 

lo general, desde las autoridades institucionales. Sin embar-

go no se rastrean las variables más profundas promovidas por 

los enfoques trasformadores del diálogo, que según nuestra 

perspectiva no son tan atractivas para los tomadores de de-

cisión porque las perciben como algo ‘abstracto’, no tangible 

ni fácilmente medible como indicador. 

Diseñar y poner en marcha sistemas más robustos de mo-

nitoreo y evaluación que evidencien los cambios, pueden 

volver más tangible lo que parece intangible a simple vista, 

y demostrar el beneficio de invertir recursos y tiempo en pro-

cesos de diálogo trasformadores. 
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Ilustración 4: Incluir nuevos indicadores en el seguimiento a los 
procesos de diálogo.

Actitudes Aprendizajes

RelacionesConductas

      
      V

amos bien. ¡Adelante!

Impactos en la ejecución del Plan de Desarrollo
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sIgual de importante es diseñar los procesos de diálogo como 

un escenario permanente de reflexión y aprendizaje, no sólo 

sobre la ‘sustancia’ (tema sobre el que se dialoga) sino sobre 

las mismas prácticas y métodos. 

La gestión del conocimiento no se limita a una sistematiza-

ción al final de los procesos, a manera de ‘arqueología docu-

mental’. El proceso de aprendizaje se debería diseñar desde 

el inicio y adaptarse en el camino con preguntas orientadoras 

que evidencien las metas de aprendizaje de los dialogantes. 

Esta es una fuente de enorme valor para el diálogo como di-

namizador de la creatividad e innovación pública.
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s4. Hacia un modelo argumentativo para el 
diálogo trasformador

Este documento parte de la observación subjetiva de que en el 

contexto de la gestión pública no es usual encontrar enfoques 

trasformadores al momento de diseñar y facilitar diálogos. 

Considerando lo anterior, hemos planteado una serie de hipó-

tesis que buscan darle una suerte de explicación a lo anterior. 

Sin embargo, llevar a la práctica las definiciones que resaltan 

al diálogo como un proceso de cambio que está más allá de 

lograr acuerdos y resolver conflictos no parece algo sencillo, 

pues en los escenarios actuales prevalece la comprensión del 

diálogo como un camino rápido para ‘apagar incendios’ (que, 

de todos modos, luego se vuelven a encender).

¿Cómo hacer atractivo entonces un enfoque que a simple 

vista es más abstracto y difícil de medir, y que parece necesi-

tar más esfuerzo y recursos? 

Seguramente, la respuesta requiere la construcción de un 

‘caso para la acción’. Dicho de una manera coloquial, un mo-

delo argumentativo que evidencie el lado ‘sexy’ del diálogo 

trasformador.

V
ol

ve
r
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Este documento no pretende elaborarlo, pero sí dejar cimien-

tos para inspirar a practicantes e investigadores. Un enfoque 

que podría servir de puente para lo anterior es la Teoría de ‘U’, 

propuesta por Otto Scharmer, y que podría ser útil para ar-

gumentar que ‘el camino largo’ (el del diálogo trasformador) 

muchas veces es el camino más seguro.

Teoría ‘U’. Adaptado por el autor desde C. Otto Scharmer (2007) 
y tomado de Home et. al 2020.

El gran reto del ‘caso para la acción’, es demostrar que un 

espacio llamado ‘diálogo’ supera su interpretación reactiva 

y cosmética cuando se le permite ser conector de la empatía 

Camino rápido

Reactividad

Co-IniciarLas posiciones 
de las partes son 
contradictorias

Las partes han transformado sus 
conductas, actitudes y relaciones

Caminan juntos y creativamente 
hacia una visión compartida 

de futuro

El cumplimiento de acuerdos 
fortalece la confianza

Construcción de visiones 
de futuro compartido

Construcción de 
soluciones creativas

Planes de Acción Colaborativos

Seguimiento y aprendizaje 
colaborativo

Se presenta la voluntad 
de conversar

Son visibles los intereses 
y necesidades

Disposición a dejar atrás 
(prejuicios, deslegitimación 

del otro, comunicación 
violenta, etc.)

Disposición a recibir (valorar la 
diferencia, conectar intereses 

comunes, comunicación 
no violenta, construir 
conjuntamente, etc.)

Logro de empatía

Interés genuino por 
conocer y entender la 

realidad del otro 

Co-Sentir

Presenciar

Co-Crear

Co-Evolucionar

Regeneración

A mayor profundidad

los diálogos son 

más sostenibles
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conductas y relaciones está cerca.

El diálogo es una apuesta consciente por reconocer en el otro 

a un interlocutor legítimo, que merece respeto y aprecio. Por 

poner en suspenso los propios intereses para abrirse a la es-

cucha activa y curiosa de la realidad del interlocutor, sus posi-

ciones, intereses y necesidades, por más que riñan con las pro-

pias. No significa renunciar a nuestros intereses sino ampliar 

la perspectiva a través de la humanización de la contraparte. 

La rutinización del diálogo puede dinamizar entonces una es-

piral virtuosa, que impacta positivamente los factores afecti-

vos y emocionales (actitudes) de los dialogantes, quienes, a 

su vez, empezarán a modular sus conductas. A medida que la 

espiral avanza, hay menos incertidumbre y menos costos de 

transacción; lo cual podría incentivar aún más la acción cola-

borativa, gracias a las experiencias que se están cosechando y 

a la construcción progresiva de confianza.

Si bien esto no garantiza necesariamente el logro de acuer-

dos o pactos, sí propone una relación distinta en la cual estos 

tengan mejores probabilidades de negociarse, formularse y 

cumplirse, pues a ninguna de las partes le interesará poner 

en riesgo las relaciones que se mejoraron en el ‘camino largo’.
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Ilustración 5: La espiral virtuosa del diálogo. 

Conductas: Poco a poco, 
hemos venido dejando 
atrás los prejuicios y la 

deslegitimización del otro, 
y estamos construyendo 
conjuntamente desde la 

diferencia. No ha sido fácil, 
pero hacia allí vamos.

La rutinización del diálogo 
impacta las relaciones: 
Cada día nos entusiasma 

más el encontrarnos. 
Nos sorprende que hasta 
hace unos meses atrás 

no podíamos ni sentarnos 
alrededor de la misma mesa.
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Actitudes: No siempre 
estamos de acuerdo, 

pero ya tenemos 
apertura a escucharnos 
y a tratar de entender 
mejor las realidades.

Inicio del diálogo como 
un proceso de cambio: 
Nos interesa conocer más 
sobre nuestras posiciones, 
intereses y necesidades.
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sLa agenda pendiente:

•Desarrollar un ‘caso para la acción’, o modelo argumenta-

tivo, atractivo y sustentado en el intercambio de experien-

cias, que permita al tomador de decisión comparar este en-

foque con otras interpretaciones del diálogo en términos 

de costo y beneficio.

•Lo anterior debe estar estrechamente vinculado con los 

instrumentos de planificación de su mandato (por ejemplo, 

los planes de desarrollo).

•Fortalecer capacidades en funcionarios públicos y líderes 

de la sociedad civil (entre ellos, el sector empresarial) inclu-

yendo el enfoque trasformador, permitiéndoles reflexionar 

sobre sus experiencias en diálogos anteriores.

•Antes de iniciar un proceso denominado como ‘de diálogo’, 

reflexionar sobre los alcances del mismo, las condiciones 

previas, las consecuencias técnicas y financieras, y las li-

mitaciones que pueda tener el diálogo como mecanismo 

para ese caso particular, comparado con otros mecanismos 

disponibles como la negociación, el debate o la mediación. 

•Desarrollar sistemas de monitoreo, evaluación y aprendi-

zaje, que incorporen indicadores para medir los cambios en 

actitudes, conductas y relaciones. Link y código QR a videoclip 
complementario de la publicación:
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