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El siguiente manual presenta una aplicacion de las ideas desarrolladas
para lidiar con conflictos en distintos niveles y de diversa naturaleza, sean ét-
nicos, politicos, religiosos o de cualquier otra indole, a través de métodos co-
operativos para su resolucion y transformacion. Es por ello que pone especial
énfasis en la interaccion de las partes por medio de actividades tales como
compartir informacion, construir vinculos y realizar analisis conjuntos, con el
proposito de poner a disposicion de facilitadores y participantes una guia atil
para quienes intentan abordar las raices causales de los conflictos.

Es importante destacar que pertenecemos a la escuela que busca trans-
formar los conflictos, porque sostenemos que si, en un acuerdo, no se abor-
dan las causas subyacentes, puede surgir un nuevo conflicto en el mismo lugar
en el que se acabo con el anterior. Eso no implica que no vayan surgiendo
nuevos conflictos, pero en la medida que las partes involucradas hayan apli-
cado previamente los mejores métodos para afrontarlos, el entendimiento y la
basqueda de soluciones aumentara considerablemente de una a otra vez que
las disputas surjan.

Las herramientas que ofrece este manual, las hemos bautizado con el
nombre “De Socios en Conflicto a Socios en la Paz”, y se comparten como un
modelo para conducir procesos innovadores para la transformacion de con-
flictos. Estos estan disenados para facilitar la reconstruccion de un conflicto
basandose en la transformacion de las actitudes y percepciones de las diver-
sas partes involucradas en el mismo, cambio necesario a todo nivel, desde
el individual, intra-grupal, con el adversario y finalmente con todo el grupo,
intentando incluir a los demas afectados por el conflicto mismo. Para un ob-
jetivo tan incluyente, este método de resolucion apunta no s6lo a abordar el
problema actual identificando los elementos potenciales para un acuerdo,
sino también a abordar las causas subyacentes, permitiendo la reconstruccion
de las relaciones entre las partes.

La aplicacion de las herramientas que compartimos en este manual es

amplia y flexible. Asimismo, se aspira a que constituyan técnicas tiles para
un amplio espectro de situaciones de conflicto a distintos niveles -locales,
comunitarios, organizacionales, al interior de los Estados, interestatales, entre
grupos enfrentados, entre corporaciones y otros actores, sean éstos sociales o
politicos, etc.- y entre actores de diversa naturaleza. Evidentemente, en cada
caso, el previo analisis del conflicto a tratar, su contexto cultural y otros fac-
tores determinan la estrategia y las dinamicas especificas a utilizar.

Es dificil expresar lariqueza y validez de este tipo de programa, ya que no
se presenta en la forma de un esquema teorético (aunque si se revisaran los
pies de paginay la bibliografia suplementaria encontraran material de apoyo),
sino aplicado. Se brindan instrucciones de como traducir lo que en inglés se
llama “know how” (conocimiento aplicado) al “show how” (compartir el cono-
cimiento replicandolo) o tal como fuera definido en el marco de un taller para
representantes de distintas instituciones gubernamentales brindado en el ano
2011, no se trata de otra cosa que de “Aprender Haciendo”. Este es el mayor
desafio.

Lo que nos lleva a compartir con otros algo de nuestras propias expe-
riencias de aprendizaje surge del deseo de quienes han participado en los
talleres de poseer material escrito sobre el cual basarse para promover en
sus comunidades el proceso de resolucion de conflictos. Luego de los entre-
namientos realizados por el Center for International Development and Conflict
Management (CIDCM) hubo una importante demanda de pautas mas precisas
acerca de como transmitir las experiencias con y para “Socios en Conflicto”
con quienes experimentamos en el de Medio Oriente, Africa, Asia Central,
sudeste y sur, los Balcanes, el Caucaso, y América Latina y el Caribe*.

Especialmente en América Latina, el profundo proceso de democrati-
zacion se ha construido a costa de grandes luchas sociales y politicas. Frente
a gobiernos militares y dictatoriales la posibilidad de negociar libremente por

las necesidades y derechos del pueblo era limitada, y por lo tanto las estrate-
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gias principales fueron de confrontacion, usando una cantidad impresionante
de técnicas creativas. Pero ahora que los gobiernos son elegidos por amplias
mayorias, es necesario capacitar a la sociedad civil con las habilidades que
les permitan negociar con sus gobiernos con efectividad. También los funcio-
narios pablicos tienen que conocer técnicas para consensuar con los ciudada-
nos en forma participativa, ya que la imposicion, muchas veces, lleva hacia el
rechazo y el boicot pasivo o activo.

El material es también apropiado para entrenamiento y ensefianza en
base a la simulacion, reemplazando los actores verdaderos. A veces la si-
mulacion es de un caso, no de su propio pais o comunidad sino de una dis-
puta ajena a los participantes, como por ejemplo los que han tenido lugar
en Collage Park,(Universidad de Maryland), o capacitaciones en Diplomacia
Ciudadana de la Coordinadora Regional de Investigaciones Econdmicas y So-
ciales (CRIES). El método permite que las simulaciones lleguen a afectar, en
la medida de lo posible, a las opiniones o posiciones personales. General-
mente nos parece preferible a tratar de simulaciones de casos inexistentes,
como “pais X" y “pais y”. Siempre es bueno profundizar el conocimiento de
algin conflicto de envergadura a nivel internacional, nacional o local, y si se
llegara a tener algunas soluciones interesantes -a veces precisamente por no
haber estado directamente involucrados en la disputa en cuestion-, podrian
ser presentadas a las partes en el conflicto real. En estos casos, la simulacion
puede resultar en un aporte a las negociaciones o procesos de diplomacia de
segunda via de los casos reales, o incluso a los tomadores de decisiones que
negocian los acuerdos a nivel oficial.

Es necesario recordar que lo aqui sugerido es lo que se llamaria “trabajo
en progreso”, y por tanto no es un producto final. Desde el primer manual pro-
ducido en inglés por Davies y Kaufman en el afio 2003, y ediciones en caste-
[lano en Costa Rica y Venezuela, asi como en un libro producido por CRIES en
el 2008, esta nueva edicion haampliado y desarrollado considerablemente los
primeros frutos de una década atras.

Mirando hacia el futuro, todos los que deseen seguir contribuyendo con
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esta obra, pueden sugerir nuevas ideas, simplemente contactando a Anita

(abourse@cries.org) y Edy (kaufmane@umd.edu ).

NUESTRO ENFOQUE HACIA EL APRENDIZA]JE ES AMPLIO:

Aprender para saber y conocer [cognitivo]
Aprender a ser [existencial]
Aprender a hacer [practico]

Aprender a vivir juntos [comunitario]

Destinatarios del manual

Esta guia esta destinada a aquellos que quieran experimentar con las
diferentes técnicas como facilitadores, o a los participantes que después de
haber “aprendido haciendo” quieran tener las notas de lo ocurrido para poder
replicarlo, ya sea para ellos mismos, o en su grupo o comunidad. En este sen-
tido, es un instrumento de “entrenamiento para entrenadores” por un lado,
pero también un recurso para replicar no ya en talleres de capacitacion sino
en experiencias de conflictos concretos. Estamos persuadidos de que mas atn
en los conflictos reales y en tiempos de confrontacion, la manera mas eficaz a
llegar a consensos es siguiendo los pasos preliminares que estaran explicados

a continuacion.

JATENCION!

Cabe destacar, que si los participantes leen las actividades antes de rea-
lizarlas, pueden perder el elemento de espontaneidad, al conocer los
resultados anticipadamente. Sin embargo, si hay entre quienes partici-

pan de los talleres personas que ya han leido la guia, el facilitador puede
pedirles que no revelen las respuestas, e incluso podria pedirles ayuda
en larealizacion de los mismos.

No se pretende que el resultado del taller sea una transformacion per-

sonal total. Quiza solamente se llegue a concientizar a los participantes sobre



el problema, quiza se llegue a que use esas técnicas durante el taller o, a veces,
a que las incorpore en su conducta personal, como parte de su personalidad
o estilo de abordar los conflictos y/o las diferencias. Todos podemos crecer y
aprender nuevos “trucos”, si asf lo queremos. Y por cierto, no se puede desa-
prender lo aprendido, no se puede borrar del momento que queda grabado
en mi memoria que hay mejores caminos para llegar a soluciones comparti-

das, que son las mas duraderas.

Desarrollo de los talleres

En las paginas siguientes subrayamos un ejemplo de curricula basica, con
ejercicios con un calculo de duracion promedio, que ha sido desarrollado a
lo largo de mas de dos décadas de experimentacion. Para cada topico ex-
plicamos la razon (base l6gica) y la aplicacion practica. A menudo, existe un
cierto escepticismo para probar métodos alternativos para la resolucion de
conflictos, ya sea por parte de los pragmaticos que vienen de la escuela de
pensamiento de la realpolitik*, o de participantes que sospechan que el abor-
daje al problemase puede percibir como “terapia de grupo”, o como producto
proveniente de las sociedades del Norte. Para superar este escepticismo suge-
rimos compartir las bases l6gicas del programa y asi motivar a los participantes
a contribuir al maximo en el taller.

Asimismo, consideramos crucial remarcar que las actividades y téc-
nicas que se proponen, no son juegos, sino que han sido cuidadosamente
seleccionados y testeados para que los participantes fijen conocimientos y
transiten las distintas etapas de la transformacion de conflictos, que en este
caso, se explican de manera teérica luego del modulo experimental. Es por
ello que, parte fundamental de estos talleres, es la explicacion y la reflexion
que el facilitador debera conducir luego y no antes de cada ejercicio, prefe-
rentemente a partir de preguntas, con el fin de que los participantes saquen
sus propias conclusiones.

A grandes rasgos, el taller va desde el establecimiento de una relacion

efectiva de trabajo entre los Socios al establecimiento de una “actitud co-
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operativa para la resolucion del conflicto”, compartiendo las técnicas para
un proceso eficaz y creativo de razonamiento, para luego aplicarlas a asuntos
concretos’.

Las transiciones de una etapa a otra no pueden ser rigidamente estruc-
turadas, ya que la velocidad del progreso de los participantes sera la que fi-
nalmente determine el ritmo del proceso. Mas atn, mientras este ambicioso
mend podria ser transitado en un periodo intensivo de dos semanas, somos
conscientes de las limitaciones economicas y temporales que a menudo res-
tringen la realizacion del taller. Por lo tanto, con frecuencia, es necesario prio-
rizar. A esta altura, consideramos mas (til proveer un proceso 6ptimo, dejan-
dole a la creatividad de los organizadores la tarea de adaptarlo a lo posible,
segln la disponibilidad material y de tiempo, las caracteristicas del contexto,
las necesidades y cultura de los presentes.

Ademas, los talleres pueden desarrollarse en distintos momentos del
conflicto, adaptando los objetivos y técnicas a utilizar, al nivel pertinente y a
los cambios que puedan originarse segin el desenvolvimiento del proceso
y la situacion real a la que se pretende contribuir con ideas y soluciones in-
novadoras.

Tomaremos al “taller” como una unidad experimental, si bien la me-
todologia también puede ser utilizada en proyectos que duran varios arnos.
Para que funcione esta metodologia se necesitaria un minimo presencial de
unas 8o horas, [puede ser dividido en sub-etapas si es que la cercania, la
movilidad, la disponibilidad y los recursos lo permiten] la mayor parte du-
rante varios dias seguidos ya que la concentracion absoluta en el proceso,
sin interrupciones de trabajo o familiares, es una condicion necesaria para
un pleno involucramiento mental. La metodologia se despliega en una serie
de encuentros, que conducen a los participantes a través de cuatro etapas o
fases, que son posteriores a un momento de preparacion de los mismos, al
cual podriamos considerar como Fase o, y que dan cuenta de una gradualidad,
que va de lo mas simple a lo mas complejo en el aprendizaje. Y de lo mas facil

a dificil desde el punto de vista de la transformacion personal.
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: Vamos a detallar cada etapa mas adelante, pero previamente es necesario dis-
ETAPAS DEL PROCESO:

cutir cuales son las premisas que nos llevan a sugerir este modelo, las cuales es

Fase o o Etapa Preparatoria: es anterior al comienzo de los talleres. oo .
encuentran en la siguiente seccion.

Fase 1 o Etapa de generacion de relaciones de confianza: contribuye Invitamos a aquellos lectores ansiosos por comenzar con la preparacion real

al conocimiento de los participantes, y asentar las bases de un buen ambien- del taller, sin mas introduccion o comentarios acerca de como hacerlo, a con-

T trabajo. : e « ; ; it
e de trabajo sultar directamente a la Seccion D, “Trabajando con los Socios en Conflicto”.

Fase 2 o Etapa de entrenamiento en el uso de habilidades individua-
lesy grupales: los participantes son estimulados a probar herramientas que
mejoran la comunicacion, reducen los prejuicios, ayudan a deconstruir es-
tereotipos, etc. Consta de opciones de ejercicios que han sido ampliamente
probados en una multiplicidad de contextos y conflictos.

Fase 3 o Bisqueda del consenso: En esta etapa se comienza a trabajar
sobre el conflicto, ya que se han incorporado instrumentos apropiados para
hacerlo.

Fase 4 o Re-ingreso a su propio medio ambiente o Etapa de Imple-
mentacion de acuerdos: ésta eventualmente, es la etapa mas compleja,
dado que implica la implementacion del plan de accion consensuado.
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A continuacion, nos referimos a cuatro premisas, que en conjunto constituyen

un modelo disenado para la transformacion de conflictos:

1. Los talleres se encuadran dentro de los que se conoce como
“problema-solving” o “solucion de problemas”, en donde los invitados
saben anticipadamente que su participacion esta destinada a la basqueda
de soluciones compartidas. Es decir, no se trata de tan s6lo un dialogo,
aunque esta etapa sea necesaria, pero no suficiente. Tampoco se sugiere
un mero entrenamiento en el uso de habilidades para la resolucion de
conflictos, aunque consideramos esencial que los participantes se profe-
sionalicen. Es este un proceso integro, desde el conocerse bien los unos
a los otros, hasta la decision de trabajar conjuntamente en aras no sola-
mente de alcanzar un consenso sobre los temas relevantes para ambas

partes sino también intentar implementarlo.

2. En la basqueda de soluciones, se va al trasfondo del problema.
Es decir, no se trata de comprender los sintomas, sino un diagnostico
que identifica las necesidades basicas de ambas partes. Al referirnos a
necesidades, no solamente quisiéramos comprender aquellas que son
tangibles, y consideradas generalmente “suma cero” como por ejemplo,
tierra, aguas, poder de Estado; también incluimos las no-tangibles, las
que estan por detras de posiciones declaradas como el reconocimiento, la
inclusion, el respeto, la dignidad, fuertes motivaciones dificiles de cuan-
tificar. Es importante esta distincion debido a que en general, no son las
cosas las que enfrentan a los seres humanos o a los grupos, sino sus ideas
acerca de las mismas, su importancia subjetiva y el valor que les otorgan

a las mismas.

3. Eltérmino “Socios en Conflicto” pretende subrayar lo que hay en

coman entre los participantes -por ejemplo: ocupaciones o profesiones
(profesores universitarios, periodistas), atributos (género, religion), pre-
ocupaciones comunes (medio ambiente, desarrollo), una region o ciudad
comun (el Caucaso, los paises andinos, californianos, salvadoreos, etc.).
Estas identidades comunes deben basarse en dimensiones diferentes de
las que se utilizan para caracterizar el conflicto en si (tales como la etnia,
la religion, el idioma y el territorio). En casos excepcionales, cuando ya
se ha alcanzado un acuerdo de paz y los participantes se redinen para
colaborar en su implementacion y sostenimiento, nos hemos referido
a ellos como “Socios en la Paz” (catdlicos y protestantes en Irlanda del
Norte).

El programa de ejercicios para Socios en Conflicto* (de aqui en ade-
lante [lamados Socios) tiene el propdsito de construir puentes a través de
enormes divisiones, enfatizando lo que hay en cominy desarrollando una
comunidad epistémica; es decir, un grupo de individuos que comparten

colectivamente el modo de comprender sus propios asuntos y problemas.

El término “socios en conflicto” busca enfatizar lo que hay en comun,
establecer un puente entre grupos o partes en conflicto, respetando, a su
vez, las diferencias. Reunir un grupo que tiene algunos rasgos en coman
ayuda a superar las dificultades para construir tal puente. Asimismo, que
individuos pertenecientes a diferentes grupos encuentren alguna simili-

tud, contribuye aromper la dicotomia nosotros/ellos presente en el taller,

y generar lazos personales a través de las fronteras preestablecidas de
cada grupo.

En términos mas simples, construir un equipo no es solo el resultado
de una contribucion técnica, es mucho mas que eso; explora los modos
para transformar las relaciones entre los Socios despertando empatia y

aprendiendo a cambiar actitudes adversas por actitudes de colaboracion.
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A

No obstante, es necesario destacar que no es nuestro deseo ni nues-

tro objetivo borrar las fronteras entre los grupos en conflicto, ya que esto
haria mucho mas dificil alcanzar una resolucion del conflicto, pues, como
afirma Rouhana, “La fortaleza de la nueva relacion entre los dos gru-
pos se basa en la solida identidad y el compromiso de cada uno de los

grupos”.

4. La “transformacion” de conflictos, debe darse a distintos niveles:
a. personal: que no necesariamente implica un total cambio de actitud,
sino la generacion de una comprension de que hay otras vias para tratar
las disputas, y quiza una implementacion temporal durante la duracion
del taller o proyecto, y en el mejor de los casos, un cambio de conducta.
b. intra-grupo: se aspira a que la relacion dentro del grupo de un lado
se afiance. Muchas veces los participantes de un mismo equipo no se
han conocido previamente al taller. O quiza tan sélo superficialmente, y

tienen posiciones distintas frente al problema con el “Otro”.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

c. extra-grupo: cuando la gestacion de lazos estrechos con el contrin-
cante es la mas esperada e importante meta para la implementacion del
consenso logrado en el taller.

d. Impacto social: finalmente, que la accion que se genera a partir del
denominador comin, tenga un poder transformativo sobre las causas
que generaron el conflicto, atendiendo a las necesidades basicas de am-

bas partes.

Es importante destacar el dGltimo punto, ya que no se puede dejar
de mencionar que las personas que asisten a los talleres son agentes de
cambio social. Por lo tanto, sus acciones pueden tener un alcance que
supere el ambito de los encuentros, y por consiguiente, contribuyan de
manera positiva a la reconciliacion, la generacion de opciones y salidas
no violentas a los conflictos, a introducir cambios en las situaciones es-
tructurales que dieron origen a las diferencias. En definitiva, a la cons-

truccion de la paz.
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Tanto para larealizacion de talleres de entrenamiento y simulacion, como para
los casos en que se ha identificado una oportunidad para el desarrollo de un
proceso de transformacion de conflictos o de diplomacia ciudadana, deben

tomarse en cuenta algunos aspectos importantes para su preparacion.

I. Nivel del conflicto

Se ha debatido largamente acerca de cual es el mejor momento para inter-
venir en un conflicto, y hasta qué punto un conflicto necesita haber “madura-
do” para que este tipo de talleres sea efectivo. ¢Es necesario que el conflicto se
haya manifestado, o puede ser latente? ¢Puede realizarse el taller antes de que
estalle y se extienda la violencia? ¢Es necesario esperar hasta que persistan las
hostilidades o a que el conflicto se estanque? Este dltimo estado es el punto en
el que es mas probable que las partes estén mas receptivas, pero siempre es
mejor llevar adelante acciones de prevencion. Algunos conflictos comunales
prolongados, como los de Irlanda del Norte, Sri Lanka o el palestino-israeli,
que han pasado por similares fases de estancamiento, son particularmente
tratables con esta perspectiva de transformacion de conflictos.

Eltema de corte de carreteras y tomas de establecimientos hasido un fenome-
no comdn y recurrente en América Latina. El precio acumulativo ha sido enorme,
y nuestros métodos podrian ser utilizados en la elaboracion de un proyecto para-
digmatico sobre “protesta legitima y espacio publico”. Quizas no se pueda llevarlo
adelante para separar las fuerzas del orden y los contestadores, pero si inmediata-
mente antes o después del incidente, con opciones sostenibles en el largo plazo.

La experiencia indica que los talleres pueden ser aplicados en diferentes
momentos adaptando los objetivos y las técnicas utilizadas al nivel pertinente.
Aldn mientras se esta llevando a cabo un proceso oficial de paz, es importante
apoyar la diplomacia de primera via con un proceso de construccion de la paz
desde abajo haciaarriba, como el que ofrece la diplomacia ciudadana. O vice-

versa, cuando se estanca una negociacion oficial, no hay razon por la cual los

allegados a ambas partes no puedan probar con los mejores métodos de como

sugerir a sus referentes nuevas soluciones compartidas.

EjemPLOS

El Acuerdo de Oslo entre palestinos e israelies ha demostrado |a eficacia po-
tencial de la comunicacion no oficial, cuando la diplomacia gubernamental,
durante un ano y medio, dialogaba en laantesala, sin entrar al salon del De-
partamento de Estado en Washington D.C,, forjando sarcasticamente el tér-
mino “diplomacia de pasillo” [“corridor diplomacy”]. Las negociaciones in-
formales que precedieron a este acuerdo a a larga fueron resueltas en detalle
y aprobadas a través de la diplomacia tradicional. En este punto, se asumio
que los esfuerzos de construccion de la paz entre los miembros de la socie-
dad civil yano eran tan necesarios, pero se reconocio su necesidad luego del
asesinato de Yitzhak Rabin por parte de un judio extremista que también era
necesario consensuarlo dentro de sus propias sociedades®.

También han habido experiencias exitosas en casos de disputas fronterizas
que han estado latentes durante un tiempo, como en el caso de Peri y Ecua-
dor. Se llevaron a cabo cuatro encuentros con Socios en el momento de las
pre-negociaciones que siguieron al conflicto de 1995, durante las negocia-
ciones convencionales y talleres posteriores a la firma de los Acuerdos de Paz.
Esta dltima etapa fue agregada tomando en cuenta que aproximadamente la
mitad de los tratados de paz no son total o parcialmente implementados en
un periodo subsiguiente de cinco anos. Y por lo tanto el acuerdo a nivel go-
bierno/gobierno es conveniente que sea afianzado a nivel de pueblo/pueblo.

Adn si el nivel de violencia es esporadico y relativamente bajo, una serial de
madurez es que el lado débil o “desvalido” (pues muy pocos conflictos cuentan con
contendientes de igual peso) puede tener la oportunidad de desafiar el status del ad-
versario y percibir que puede contrarrestar las presiones del contrincante. Los talle-
res también pueden ser aplicados a conflictos dentro de sociedades democraticas,
donde haya “tensiones” sociales, étnicas, religiosas, economicas, medioambientales

o culturales, sea conveniente, como indica el dicho popular, prevenir antes que curar.
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El grado de madurez del conflicto determina en parte la seleccion de los
ejercicios apropiados. Si no ha habido un previo contacto directo entre los
participantes de las partes contendientes, sera necesario invertir mas trabajo
en los momentos de “romper el hielo” y en los aspectos de construccion de
confianza de los estadios iniciales. Sin embargo, en palabras de Patrick Regan,
“aunque las caracteristicas de los conflictos afectan la probabilidad del éxito,
quienes buscan maximizar esta probabilidad deberan concentrarse mas en

como intervenir mas que en cuando hacerlo””.

Il. Participantes

a. Tipo de participantes

Como se menciond en la introduccion, las herramientas expuestas en este
manual pueden ser utilizadas con distintos propdsitos, y segin los mismos, los ta-
lleres constituiran experiencias pedagogicas y/o de simulacion, o procesos reales.

a.1. Talleres pedagogicos de simulacion

Estas actividades atraen estudiantes universitarios u otros grupos de in-
terés a clases normales o talleres simulados, durante los cuales los partici-
pantes adquieren nuevas habilidades a través de los ejercicios.

Para generar soluciones serias y realistas, es necesario un profundo cono-
cimiento de la historia de ambas sociedades y de sus conflictos®. En este sentido,
es probable que se requiera mas preparacion para comprometer efectivamente
alos participantes en algunos aspectos de la interpretacion de diversos papeles.

La inclusion de algunos Socios “reales”, en calidad de tales, en los grupos
de la institucion anfitriona también puede darle mas valor a los participantes,
ya que se identifican con los actores de un conflicto, a veces cercano, y a veces
lejano. Esto no solamente les acerca a la disputa dandole también un matiz
de realidad, sino que le presenta al facilitador el desafio de desarrollar entre
los participantes la empatia necesaria hacia los argumentos de la otra parte y
facultarlos para tender un puente entre los Socios emparentados’.

a.2. Procesos reales de diplomacia ciudadana

En este caso, el participante ideal para la diplomacia ciudadana es alguien
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que esta suficientemente cerca del centro de poder como para tener algin tipo
de influencia sobre quienes toman las decisiones, sobre la élite politica y/o
la opinion publica, pero que no esta en la desventaja por ocupar un puesto
oficial en la estructura gubernamental®.

El entrenamiento de los talleres se presta mejor para candidatos de sec-
tores similares (intra o inter-estatales) de los grupos contendientes. Su status
puede variar y es posible que sean:

» consejeros politicos influyentes -formales o informales-

» figuras publicas, grupos de profesionales (periodistas, educadores,
diplomaticos jovenes) y/o

» activistas de base popular (representantes de organizaciones de dere-
chos humanos,

» |ideres (de la comunidad, sindicalistas, estudiantes, etc).

JATENCION!

Esta metodologia para la resolucion de conflictos no ha sido todavia, la-
mentablemente, una opcion de peso para la diplomacia clasica u oficial,
aunque hay casos excepcionales*. En general, la técnica aqui presentada
no es de interés prioritario para una burocracia oficial acostumbrada a
dictar los procedimientos” o legisladores que miden continuamente
el nivel de popularidad de sus votantes; y seria dificil y comprometida
la presencia de diplomaticos en servicio ya que sus contribuciones no
podrian ser independiente de las politicas oficiales. Sin embargo, los ins-

trumentos de la transformacion de conflictos les serian muy dtiles en el

ejercicio de sus funciones.

Por otro lado, los conflictos armados dentro de los Estados con una fuerza
no gubernamental se han incrementado, y limitan la diplomacia tradi-
cional. Por lo tanto, estametodologia de negociaciony didlogo permite a
los funcionarios, militares al servicio de cuerpos de paz, disminuir el nivel
de conflictividad en los paises donde tienen que actuar, o incluso en su
propio territorio. En los Gltimos anos, escuelas de formacion diplomatica
en diversas cancillerias como las del Ecuador, México, Argentina y la
Presidencia de El Salvador han solicitado en distintas ocasiones ayuda
para el entrenamiento de sus nuevos cuadros, lo cual es un indicativo de
su utilidad.



El programa es aplicable tanto a Socios en disputas internacionales o regio-
nales, como para disputas internas de distinta naturaleza; por recursos utilizados
mancomunadamente, asuntos medioambientales, disputas acuiferas, sobre el
control de canales navegables, problemas fronterizos, conflictos entre empresas

y comunidades, reconciliacion, conflictos sociales, laborales, entre otros.

EjempLOS:

Convocatoria a defensores y opositores a la separacion de las escuelas segin
las lenguas rusa o kazajo; el ambicioso plan de reforma educativa del Banco
Mundial y del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) para el sistema edu-
cativo de Bolivia al cual se oponian fuertemente los sindicatos de maestros; a
los militantes conductores de taxis y a los grupos indigenas en huelga contra
el aumento de la gasolina en Ecuador, asi como también el debate entre el
gobierno y la iglesia de Perd acerca del uso de contraceptivos; o el inicio de
un proceso entre Costa Rica y Nicaragua por el diferendo historico y recu-
rrente de la frontera viva del Rio San Juan.
|

b. Seleccion de los participantes

Es importante asegurarse de que los mejores candidatos se elijan entre un
extenso grupo y sobre la base de criterios objetivos, evitando las preferencias
personales.

Los aspectos que se deberian tener en cuenta antes de comenzar el pro-
ceso de seleccion son: 1) la composicion del grupo en su totalidad y 2) la
necesidad de que haya contrapartes correspondientes para cada participante.
Para ello, los organizadores y facilitadores deben considerar la edad, a ex-
periencia, el género, etc,, de los participantes potenciales y tener en cuenta el
modo en que todo puede afectar la dinamica del taller. Esto es especialmente
importante en contexto donde puede haber normas culturales diferentes con
respecto a género, edad u ocupacion. Son de vital importancia aspectos como
un status igualitario y la posibilidad de reunirse por un extenso periodo en
condiciones diferentes, con el fin de asegurar, en la medida de lo posible, la

continuidad en el proceso®.
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Rouhana y Kelman aseguran que hay varios requisitos especificos para
elegir a los participantes de un taller. Primero, es importante que los elegidos
gocen de la confianza de su propio grupo o comunidad. Esto les permitira,
por una parte, brindar legitimidad y fuerza al Taller y, por otra, transmitir a su
comunidad lo que hayan aprendido. Aunque los representantes deben trans-
mitir (a vision politica de la corriente principal de opinion, es ventajoso para
el taller tratar de conseguir un espectro amplio de perspectivas para realzar el
realismo del mismo*.

Se ha destacado la necesidad de seleccionar candidatos que, en cierto
sentido, sean Socios a pesar de las divisiones entre ellos, ya que comparten
ciertos atributos. Esto no significa que todos los participantes deben compartir
el mismo atributo.

Al elegir a los participantes, es dificil determinar las actitudes y las per-
sonalidades apropiadas a través de correspondencia electronica o mediante
entrevistas telefonicas. A menudo, la eleccion de la persona “equivocada”
puede perjudicar a todo el grupo. La manera mas efectiva de evitar esta in-
certidumbre es a través de detalladas entrevistas personales, luego de las pre-
sentaciones orales o escritas de cada uno de los candidatos potenciales. Otra
ventaja de la comunicacion directa es que es mas facil para los facilitadores
obtener el compromiso de los participantes y alcanzar una relacion personal
con ellos que aumentara su credibilidad como “tercera parte”.

Aln luego de un cuidadoso proceso de seleccion no hay garantias sobre
la calidad de los Socios. A veces, las organizaciones pueden sentir que su au-
toridad corre peligro, y no aceptaran la intervencion de la “tercera parte” para
elegir a los participantes, e insistiran en ser ellos quienes nombren a los candi-

datos. Es necesario evaluar la conveniencia segtin cada caso.

C. Namero de participantes
El ndmero ideal de participantes depende de muchos factores. De to-
dos modos, en general, se intenta reunir grupos de entre 10 y 20 miembros,

normalmente incluyendo igual nimero de participantes para cada una de



las partes. Si hay tres o mas partes, es importante un balance simbélico. Por

ejemplo, en una disputa internacional sobre canales navegables como la de
la Cuenca del Nilo, donde hay diez estados riberefios, se justifica un nimero
mayor de participantes de las areas clave. De todas maneras, el nimero de
participantes no debe ser menor de 8 ni mayor de 30.

También los facilitadores pueden trabajar mas intensamente con un grupo
central mas pequefio y aumentar el nimero de participantes para actividades
especiales.

En conflictos asimétricos, es conveniente proporcionar mayor representa-
tividad al lado débil, ya que existe anticipadamente la sensacion de desigual-
dad, aveces acentuada por un menor nivel educacional, las diferencias lingiiis-
ticas, etc. En este altimo caso, puede proponerse a cada parte expresarse en el
idioma en que crea que sera mejor comprendido, siempre y cuando todos los

participantes conozcan el idioma.

EjempLO:

En el proceso de talleres académicos entre representantes cubanos y esta-
dounidenses, conocido como “Proceso TACE”, no se fijo un idioma oficial
para el intercambio y las discusiones. Se decidio que cada miembro del grupo
hablara en el idioma que le resultara mas comodo para hacerle entender a los
demas participantes lo que estaba expresando. Esto fue posible ya que todos
tenian nociones de inglés y esparol, y hubo una facilitacion bilingte, para
traducir en momentos en los que la comprension se dificultaba.

Es importante notar que, a pesar de las diferencias en el ndmero de los
participantes del taller, dada la naturaleza de la construccion de un consenso
que caracteriza al proceso, todas las partes llevan el mismo peso.

El hecho de que podria haber una representacion numérica mayor de una
parte, no proporciona ninguna ventaja relativa, ya que no se debe imponer
ninguna solucion. Al mismo tiempo, cuando los participantes estén llevando
a cabo la busqueda de ideas con respecto a aquellas soluciones con impacto

politico, se debe invitarlos a tener en cuenta el poder que se deriva del uso de
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la politica y la real asimetria de fuerzas que existe fuera de la sala del Taller, y

que es normal en situaciones de conflicto.

Recuerde:
Siempre debe haber un criterio objetivo y explicito para estas decisiones.

Ill. Organizadores y Facilitadores

Hay un criterio ideal para elegir a los facilitadores, de la misma manera
que para los participantes:

1. Los facilitadores deben tener habilidades personales derivadas de la
experiencia practica.

2. Deben ser considerados como confiables por las partes en conflicto.

3. Es necesario tener en cuenta los rasgos personales del facilitador, tales
como lanecesidad de control, la necesidad de estructura, la capacidad de em-
patia, etc., ya que podran influir en el manejo del Taller.

4. Normalmente, se eligen facilitadores de una tercera parte (uno o mas
para asegurar una mezcla adecuada de conocimientos y experiencias rele-
vantes).

Si se propusiera a alguien de los paises involucrados en el conflicto, los
requisitos y capacidades del “negociador honesto” exigirian la seleccion de
facilitadores de ambas partes. Podrian prestar un mejor servicio en roles for-
males e informales, trabajar mas atentamente con cada uno de los grupos de
participantes, asi como desempenar distintos papeles a lo largo del taller. Los
facilitadores también pueden beneficiarse brindando apoyo y constante

feedback entre ellos.
EjempLO:

En talleres de construccion de capacidades llevados a cabo dos anos con-
secutivos en El Salvador, para miembros de distintas areas del sector pablico,
se propuso para el segundo afo, que participantes de los primeros talleres



desempenaran el rol de co-facilitadores para ejercicios vinculados a las
simulaciones. No solo ellos tuvieron oportunidad de aplicar las herramientas
adquiridas el ano anterior en un ejemplo practico, sino que la facilitacion de
ellos en la simulacion, que trataba un conflicto especifico del pais, fue mejor
recibido por sus companeros nacionales.
|

Un pequeiio contingente de facilitadores puede proceder de acuerdo
con la estrategia de la division de roles segin el proceso o el contenido, es-
trategia por la cual una persona se concentra en el contenido de la discusion
y ofra presta mas atencion a la interaccion y dinamica del grupo. También es
posible que dos co-facilitadores adopten una perspectiva de tipo activo-
pasivo, segin la cual uno actta en el papel tradicional (“hands-on”) y el
otro en uno mas pasivo (“hands-off”), principalmente identificandose con
los Socios y brindando asT la reaccion necesaria a los otros miembros del
equipo®.

Una etapa de aproximacion a los talleres podria comenzar con los organi-
zadores haciendo de facilitadores y repartiendo responsabilidades entre los
co-facilitadores, quienes luego seran elegidos entre los participantes por ser
los mas apropiados e interesados.

Por otro lado, es valioso utilizar las costumbres propias de cada cultura.
Este tipo de tradiciones puede ser un valioso agregado a los mensajes de
unidad, abarcando la diversidad y reduciendo tensiones entre los partici-

pantes.

EjempLO:

Trabajando con Socios del Caucaso nos familiarizamos con la institucion de
la tamada (se pronuncia “tajmada”). Consiste en tener una suerte de anfitrion
-de “brindador oficial”- que camina por la sala, sugiriendo brindis por una
importante cantidad de causas y personas.

También ayudasi los facilitadores han vivido en otros paises por un tiem-
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po, preferentemente en la region de los participantes y si hablan los idiomas
relevantes. Un facilitador que no sélo ha sido expuesto, sino que ha interac-
tuado con otras culturas tiende a tener una perspectiva menos limitada del
conflicto en cuestion, ademas de ser percibido por los participantes como una
persona de criterios amplios.

Por (ltimo, es necesario que los organizadores estén conscientes de las
interacciones entre los participantes, no sélo durante las sesiones formales,

sino también en otros momentos de socializacion.

IV. Lugar

Elambiente del taller precisa condiciones adecuadas durante las 24 horas
de ser posible. El lugar de reunion debe tener la reputacion de ser un lugar
donde se han elaborado acuerdos de paz. Esto contribuye a crear una atmos-
fera que estimulara a los Socios a realizar una contribucion significativa en el
proceso. Esto es preferible a cualquier hotel moderno que, a menudo, no re-
fleja sino que disfraza al pais en el que uno se encuentra. El éxito del taller esta
directamente relacionado al estado de animo de los participantes; por ello, un

entorno apropiado no es trivial.

EjempLO:

Cerca de Jerusalén, por ejemplo, el Instituto Ecuménico Tantur se ha conver-
tido en un simbolo de dialogo y tolerancia. Ubicado cerca de un puesto de
control, una entrada mira hacia Jerusalén y la otra a Belén en la franja occi-
dental; es suficiente ver el paisaje desde la terraza del edificio para sentir una
sensacion de urgencia para hallar soluciones a este triste panorama.”

Después de la guerra entre Ecuador y Perd en 1995, resultaba obvio que la
primera reunion no podria tener lugar en ninguno de estos paises, y se llevd
acabo en la Universidad de Maryland, Estados Unidos. Después de esa expe-
riencia, el acuerdo fue hacer el seguimiento reduciendo costos, sobre todo
los relacionados con el desplazamiento de los participantes. Por lo tanto, los
encuentros tuvieron lugar en los paises parte del proceso. En Ecuador, el lugar
elegido, con poder inspirador, fue un espacio de retiro de la orden Jesuitas,
alejado de Quito. La reunion fue todo un éxito.
]



Asi como el sitio apropiado puede contribuir a crear una atmésfera con-

veniente, la ubicacion equivocada tiene el potencial de perjudicarla.

El alojamiento conjunto para los Socios puede ser una fuente para crear
confianza, pero debe ser planeado con mucho cuidado. Sin la preparacion
adecuada, se recomienda no alojar a los participantes de los dos grupos en
conflicto en un espacio compartido.

El compromiso acerca de la confidencialidad de la reunion debe ser abso-
luto, y el sitio elegido para el taller debe garantizar que este compromiso sea
respetado. Mas atin, cuando en la primera sesion, los participantes enumeren las
“reglas de juego”, la de la confidencialidad debe tener prioridad entre las mu-
chas otras que se iran agregando, y que deberan estar visibles en todo momento.

Realizar el taller en la ciudad de residencia de alguno de los Socios puede
ser un motivo de distraccion; un lugar de retiro o incluso un campus univer-
sitario alejado, lejos del area de conflicto y de los lugares habituales donde
residen y trabajan las partes es particularmente recomendable.

El espacio principal para las reuniones normalmente debe ser de facil ac-
ceso, y con espacio suficiente para arreglar las sillas en un circulo.

Asimismo, es recomendable que existan areas comunes donde los partici-
pantes puedan compartir tiempo al terminar las sesiones formales de trabajo,
En este sentido, también las comidas y las fiestas también son oportunidades
para construir confianza ya que brindan un escenario amigable y no estruc-

turado para la conversacion.

V. Duracion

La duracion optima para los talleres es de 15 dias aproximadamente, pero
algunas concesiones pueden ser necesarias. Se han realizado reuniones con
Socios en conflicto en perfodos de entre tres dias a varios meses. El taller pue-
de ser adaptado segiin sea necesario.

Amenudo es posible planear dos o tres talleres consecutivos en el lapso de
pocas semanas si la gente se reine en su propio pais, 0 un ano si es en el ex-

tranjero: o, uno en un pais neutral seguido por uno en cada uno de los paises de
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los Socios, 0 en un area fronteriza, de igual duracion en ambos lados. En estos
casos se permite utilizar el primer Taller para familiarizar a los participantes con
las ideas que sustentan los encuentros, y preparar una agenda especifica para
lidiar con el conflicto especifico en los siguientes eventos.

Elritmo exacto de la dinamica debe ser determinado segtin las circunstan-
ciasy el tipo de participantes, y en funcion del progreso que se haya alcanzado.
En este manual, se sugiere un tiempo aproximado para cada ejercicio, pero
puede ser necesario improvisar en tiempo real y reducir el plazo del proceso.
La secuencia de los pasos, tal como pasar del entrenamiento a la inmersion en
el conflicto entre las partes, es lo que realmente importa, aunque debe enten-
derse que al tratarse de procesos complejos, es necesario un cierto margen de
flexibilidad, debido a que el progreso no es necesariamente lineal, sin perder
de vista la estructura metodolégica general.

Es frecuente la tendencia de los participantes a presionar al coordinador
para ir al grano y enfrentar los temas conflictivos especificos por los cuales se
han reunido, es decir pasar directamente a la tercera etapa de basqueda de
soluciones consensuales. Entonces, es necesario que los facilitadores estén se-
guros de que los participantes han obtenido la informacion y las habilidades
necesarias para bregar de manera efectiva con sus conflictos. En general, se es-
tima que el periodo general de entrenamiento debe cubrir un tercio del tiempo
total asignado al proceso total.

Idealmente, habra 15 0 20 minutos al final de cada dia para una breve devolu-
cion (de-briefing) y retroalimentacion. La “Evaluacion de un minuto”, presentada
abajo, debe ser analizada por los organizadores cada noche y los comentarios mas

interesantes deben ser revisados y discutidos a comenzar en la manana siguiente.

Evaluacion de un minuto

1. ¢Qué es lo mas til/ significativo que aprendio durante esta sesion?
2. ¢Qué preguntas y asuntos siguen siendo prioritarios al terminar esta

sesion?
(Angelo & Cross)



También se debe destinar suficiente tiempo para que los Socios digieran
las experiencias sociales, y para que se sientan comodos, por lo tanto, se debe
prever un descanso cada hora, hora y media, evitando asi que abandonen la
sala individualmente, ya que esto puede interrumpir la dinamica y la com-

prension del trabajo.

V. Preparaciony establecimiento de la agenda

Los participantes deben haber recibido anticipadamente una descrip-
cion de lo que se espera de ellos desde el momento de su llegada; si mas
de uno viene del mismo lugar, deben encontrarse antes del taller entre ellos
dentro de su mismo grupo y con uno de los facilitadores presentes de ser
posible. Cuando estas reuniones no son posibles, se puede lograr la comu-
nicacion por video-conferencia. En tales ocasiones, se puede conversar por
separado con cada uno de los equipos acerca de detalles técnicos (lugar,
clima y grados de formalidad), asi como reglas basicas y el papel que se
espera de los Socios. Luego de revisar el borrador del programa, pedimos
sugerencias y/o aclaraciones. Es importante que, si se realiza una visita a uno

de los grupos, el facilitador haga lo posible para reunirse también con el otro

grupo.
JATENCION/

No es necesario proporcionar a los participantes este manual antes del
taller. Muchos de los ejercicios requieren espontaneidad y elemento de
sorpresa, que seria danada leyendo sobre todo las notas para el facilita-
dor. De hecho, atin cuando lo reciben en anticipacion, pocos alcanzan a

leer o recordar un ejercicio especifico, por lo cual es suficiente si en el
mismo el facilitador pide la cooperacion ain de aquellos que conocen
el resultado. Si es importante proporcionar a los “Socios” el manual en

la conclusion del taller para que puedan replicar las dinamicas una vez
reintegrados en su comunidad.

Con frecuencia se ha preguntado si es pertinente que los participantes se

encuentren con representantes del gobierno (por ejemplo funcionarios del

7\
ETAPA PREPARATORIA (FASE 0) .17
-

Ministerio de Relaciones Exteriores, o lideres politicos) para recibir su bene-
placito antes de comenzar los talleres. Si bien es conveniente que los oficiales
sepan que se estara realizando un taller de diplomacia ciudadana -sin ningtin
compromiso previo para ellos- hemos desalentado este tipo de encuentros, ya
que se corre el peligro de que al solicitar su acuerdo, se limite la actividad pla-
neada o la agenda de discusion. Incluso, puede ocurrir que los participantes
tengan la sensacion de ser controlados por representantes de su gobierno
luego, o que diplomaticos de uno de los paises participantes, o funcionarios
de las comunidades o ciudades involucradas se presenten para participar en lo
que escucharon que seria la “sesion de apertura”. En dichos casos, es conve-
niente disculparse con el emisario oficial, y explicar que se trata de un encuen-
tro cerrado, con participantes de la sociedad civil.

El equipo organizadory los facilitadores tienen que preparar de antemano
un programa muy bien planeado con una agenda explicita, y compartirla con
los potenciales candidatos. Cualquier reaccion y comentario relevante debe

ser incorporado antes del comienzo del taller.

Como afirma Auvine, “Sepan exactamente
qué quieren lograr y aseglirense de que, en su

agenda, todo esté relacionado a ese objetivo”=.

Auvine también ha creado una lista de siete reglas basicas para la cons-
truccion de la agenda o plan:

1. elegir un contenido que sea relevante para el grupo;

2. presentar el material en orden 6gico;

3. planear el tiempo y saber cuales ejercicios se deben omitir si el
tiempo apremia o cuales se deben agregar si sobra;

4. planificar la agenda del Taller para que no se junten muchas activi-

dades lentas o viceversa;
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5. utilizar otro tipo de ejercicios que involucren todos los sentidos de
los participantes;

6. tener definidos claramente el comienzo y el final, no sélo del Taller
completo sino también de cada una de las sesiones, y

7. aunque el comienzo y el final del Taller son muy importantes, no

debemos olvidarnos de darle un sentido al desarrollo del mismo.

Se debe invitar a los co-facilitadores que provengan de las partes en conflicto
a participar en la planificacion de las actividades unos dias antes ya que sus co-
mentarios usualmente son cruciales para establecer la trayectoria y el ritmo de los

ejercicios, y para comprender la naturaleza y la personalidad de los participantes.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

Se puede utilizar el primer encuentro para que cada lado haga un listado
de las demandas que tienen hacia el oponente en este conflicto. En general
el lado mas débil presenta un listado mas largo que el fuerte, y comienza una
negociacion sobre la agenda a tratar. Si hay un asunto/problema que ambos
consideran importante, entonces se agenda como prioridad. Otra manera de
confeccionar la agenda es tomar un tema relativamente facil y otro complejo y
comenzar a tratar ambos en [a siguiente reunion, avanzando mas rapidamente
en el primero y dando oportunidad de seguir tratando el segundo. Ese fue el
caso con el proceso académico cubano-estadounidense de TACE, tomando

temas de medio ambiente y por otro lado de seguridad/terrorismo.
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Fase 1. Generacion de relaciones de confianza

1. Lidiar con los propios conflictos: Objetivos y razones logicas
(120’ maximo)

El primer dia del taller esta dedicado principalmente a la orientacion. Los
Socios deben familiarizarse con el lugar y sus alrededores y con los proce-
dimientos, metas, division de trabajo y todos los aspectos organizativos del
Taller. Hacia el final del dia, las relaciones informales y sonrisas deben preva-
lecer. En otras palabras deben sentirse comodos y contentos de haber llegado
aencontrarse los unos con los otros. Pero, es de esperar que surjan rivalidades.
No hay necesidad ni forma alguna de evitar ese duelo inicial, a excepcion de
que ambas partes estén dispuestas a postergarlas para la fase adversarial que
se anticipa como necesaria y pedagogicamente apropiada. Esta es una sesion
dificil, ya que los Socios se sentiran extremadamente sensibles a percibir pre-
juicios en la presentacion. Sin embargo, este es el momento indicado para
ventilar puntos de vista conflictivos, y materiales de apoyo a las posiciones

que han traido.

JATENCION!

Es de esperar que al comienzo prefieran centrarse en el conflicto mismo,
reflejando las posiciones establecidas de cada lado. Al terminar la pre-
sentacion (de no mas de 45 a 6o minutos) el facilitador debe recordar

a los participantes que tendran que pasar varias etapas antes de poder
volver a tales argumentaciones, y que el objetivo de este proceso es que
los Socios hagan un esfuerzo para llegar a un acuerdo sobre sus temas
conflictivos.

Ejercicios iniciales
Se proponen distintas opciones para comenzar con la discusion:

» Pyede pedirse a uno o mas participantes de cada lado hablar sobre

el conflicto

» Puede invitarse a conferencistas a presentar un panorama general del
conflicto, en el marco del taller

» La mayoria de los conflictos ha generado peliculas o documentales y se
puede pedira los Socios que traigan videos producidos por sus propios gobier-
nos o grupos (siempre que haya videos de ambas partes).

» Se puede pedir a los Socios que presenten un panorama general de sus
conflictos, en el marco de una conferencia, por ejemplo.

La conferencia o los videos deben desembocar en una discusion no estruc-
turada, que debe fluir libremente. A menudo esto llevara a un intenso intercam-
bio con tonos agresivos. Es importante que los participantes se den cuenta de
ello y tomen conciencia de cuan fatil puede ser este tipo de interaccion.

Si se sabe que hay algunos participantes con predisposicion a actuar
como pacificadores, se los puede alentar -formal o informalmente- a llevar
adelante un papel activo para aproximarse a los demas, sobre todo a los So-

cios mas inflexibles.

Nota para los facilitadores:

Si los facilitadores deciden invitar a algunos de los Socios a participar
como conferencistas, puede que se suscite el inconveniente de que los
socios invitados realicen intervenciones publicas agresivas y asi obsta-
culicen la habilidad de los participantes para, mas adelante, cambiar de
opinion o de actitud. Por esta razon, es mejor pedirles a los conferencis-
tas que presenten posiciones generales u oficiales y no puntos de vista
personales. El formato de lasala puede ser en filas, como ocurre habitual-
mente, y si los dos grupos se ubican separadamente, no hay necesidad
de intervenir. Comenzar el taller con una reunion convencional y formal
permitira acentuar a continuacion la diferencia con nuestras dinamicas.
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2. Conocer a los otros “Socios en conflicto”: Rompehielos
(60’-120")

Este segmento es necesario para que los participantes, mediante pre-
sentaciones, se familiaricen con los nombres de los demas, y conozcan
desde el primer dia la naturaleza participativa de esta reunion®.

La generacion de confianza es esencial para romper con las barreras
e imagenes negativas que los Socios traen al taller, y asi lograr un clima
constructivo de trabajo. Es por ello que las dinamicas tienen que ser ade-
cuadas para que los participantes encuentren puntos en comdn entre e-
llos, y comiencen a tener puentes con elementos que no se relacionan
con el conflicto.

Hay muchas técnicas disponibles para la presentacion de los partici-
pantes. Algunos métodos tradicionales, tales como simplemente anunciar
elnombrey la afiliacion, parecen no despertar mucho interés, ni captar la
atencion de los participantes.

Los ejercicios descriptos a continuacion estan disenados para
romper el hielo de manera mas efectiva, y para permitir que los Socios
comiencen a ver algunos de los aspectos que tienen en coman. De-
pendiendo del tiempo y el espacio disponibles; de lo que sea cultural-
mente apropiado; y la dinamica del grupo, se pueden emplear varios

de estos rompehielos.

JATENCION!

No siempre es bueno decir a los participantes que se trata de una ac-
tividad para romper el hielo, dado que la palabra misma puede ser un

recordatorio de la frialdad de sus relaciones. Es mejor anunciarlas como
“actividades de presentacion personal”.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

Ejercicio 1 (15’)

“Formar el circulo” (obligatorio)

Parte A

En general, al comienzo de los talleres, los participantes tienden a sentarse en
mesas con distribucion en aula o auditorio, y a agruparse en sectores segin
el conflictos. Por lo tanto, una manera creativa inicialmente de distribuir a los
participantes, es sugerirles que tomen lugar en el circulo. Esto implicara a-
rreglar la distribucion del salon, moviendo sus sillas.
El problema es que, a pesar del circulo, atin pueden estar sentados en dos sec-
tores distintos, y que seria rudo pedir que uno de cada bando se intercale (un
nicaragiiense, un costarricense, un nicaragtiense).
¢Como podria evitarse esta situacion?

Parte B
Para estimular que los participantes abandonen los “bandos”, puede recu-
rrirse a una técnica aprendida del Catholic Relief Service. Esta consiste en e-
legir a un miembro cualquiera del circulo y preguntarle, por ejemplo su fecha
de nacimiento, o preguntar quién nacio en el mes en el que tiene lugar el taller,

y pedirle al resto de los presentes que tomen su lugar de acuerdo a su fecha



de nacimiento. Deberan encontrar su lugar a la derecha segtin los meses ante-
rioresy a laizquierda los nacidos sucesivamente en meses posteriores. Se deja

al grupo interactuar para que se acomoden.

De-briefing

¢Cuales son las ventajas de este cambio de distribucion?

Este paso trivial paso puede generar dos conversaciones constructivas:

1. pidiendo opiniones sobre las ventajas de formar un circulo (la con-
notacion lingtistica de la misma palabra recalcando inclusion, la percepcion
unitaria del mismo, que trasciende fronteras culturales e historicas, el contacto
visual, cercania, siempre se puede agrandar o reducir si se agrega o salga gen-
te, no hay lados que separan, no hay cabecera o podio, genera mayor intimi-
dad, estimula la interaccion y la facilita, etc.)

2. la importancia de tener a “Socios” del mismo signo del zodiaco en di-
versas culturas, del descubrimiento del cumpleafios de un participante du-
rante los dias del taller, o de dos “Socios” que nacieran el mismo dia, pone de
relieve los factores comunes entre los participantes, mas alla de sus diferencias
en otros aspectos, o con respecto al conflicto que los divide, y contribuye a

disminuir las tensiones personales.

EjempLO:

Durante un taller en El Salvador, en el 2012, esta dinamica revelé que el Di-
rector de Recursos Humanos del Ministerio de Educacion y el Secretario del
sindicato de Aeropuertos cumplian aios el mismo dia. Dio la casualidad de
que coincidia con el taller. Por lo tanto, ambos tuvieron la posibilidad de fes-
tejar juntos, y celebrarlos con el resto de los participantes.
|

Este ejercicio es un primer paso para encontrar factores comunes. Los problemas
o conflictos separan a las personas, pero éstas naturalmente comparten intereses,
gustos, formas de vida, nombres (aunque en diferentes idiomas), sobrenombres, sig-

nificado de los apellidos, deportes, y muchas cosas mas que es importante resaltar.
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Ejercicio 2 (20’)

“Entrevistas”

A pesar de que pueda haber participantes que se conozcan, existen en el taller
distintos niveles de conocimiento sobre los otros.
¢Como podrian conocerse mas, 0 CONOCer a personas nuevas?
Opcién A
Se puede comenzar el dia pidiendo que cada una de las personas entreviste a
otro participante a quien no haya conocido previamente y que luego hagan la
presentacion de cada uno de ellos al grupo. Esta sugerencia propone un medio
menos abrupto para familiarizar a los participantes que pedirle a los indivi-
duos que presenten a un miembro del otro grupo.
Puede recurrirse a las preguntas que siguen, y los Socios pueden formular
otras que sientan relevantes:
1. ¢Quién es usted y como se compone su familia?
2. ¢Donde trabaja, cuales son sus planes profesionales futuros?,
3. ¢Podria senalar un rasgo o una cualidad de si mismo?
4. ¢Qué experiencia o habilidad podria contribuir al Taller?
OpcionB
“Presentar al vecino”: Los participantes deben ser numerados “unoy dos”, for-
mando pares, se les pide que se presenten entre si durante algunos minutos y

que preparen una presentacion acerca del otro para el grupo.

Ejercicio 3 (35')

“Historia de los nombres” (un ejercicio favorito)

Este ejercicio puede realizarse tanto en el ambito del taller, como durante una

comida o en otro escenario informal.
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El facilitador le pide a los Socios que cuenten todo lo que sepan sobre el origen de

sus nombres y apellidos, asi como sus sobrenombres (apodos), si asi lo desean®.

Nota para los facilitadores:

La mejor manera de aplicar esta metodologia es preguntando si sus nom-
bres se vinculan a un personaje histérico o religioso, o a un pariente im-
portante, si tienen un sobrenombre y si les agrada ser llamados de ese
modo. El apellido puede tener una historia interesante, a menudo rela-
cionada a un oficio, un lugar, u otra historia fascinante. Con frecuencia,
atn cuando algunos de los participantes ya se habian conocido de modo
superficial, no habian tenido la oportunidad de explorar este aspecto de
su identidad. Un facilitador debe tomar nota y proveer algunos comen-
tarios, enfatizando los lazos y las tendencias comunes entre las historias
y los fundamentos de los nombres. Mas de una vez ocurre que los par-
ticipantes del taller tienen los mismos nombres, basados en origenes
lingiisticos comunes, como prevalece en las lenguas semitas.

De-briefing

Una vez que los facilitadores han completado el recorrido alrededor de
la sala, incluyendo a los anfitriones, deben alentar a los Socios a formular
preguntas y a contribuir al analisis de los patrones comunes revelados en

los relatos.

EjEmPLOS:

En una reunion con participantes de Medio Oriente, ocurrio que el nombre
de los 19 miembros, ya fuese en farsi, turco, arabe o hebreo, tenia un senti-
do historico o literal que, a menudo, describia virtudes que sus poseedores
sentian el orgullo de emular en sus propias vidas: el justo, el compasivo, el
generoso, el feliz, el agradecido, el bendito.

En los casos de América Latina, por lo general se enfatizan los origenes de
los apellidos, producto de la inmigracion.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

Ejercicio 4 (15'-20’)

““Pararse y sentarse” (otro favorito)

Opcion A
En esta actividad, los participantes que comparten un atributo que se anun-
cia en voz alta (por ejemplo las mujeres, los casados, etc.) se ponen de pie,
mientras el resto permanece sentado y aplaude. Se trata de encontrar lamayor
cantidad posible de cualidades o caracteristicas desconocidas comunes entre
los participantes, tales como quiénes son los primeros de su familia en gra-
duarse en la universidad, lugares de nacimiento, religiones, ndmero de her-
manos, estado civil, namero de hijos, idiomas, cantidad de viajes por distintos
lugares del mundo, etc. Aquellos que se ponen de pie por alguna razon ver-
daderamente sobresaliente (por ejemplo, hablar ocho idiomas), deben recibir

una ronda de aplausos.

Opcion B
En esta variante, son los propios participantes los que enuncian las cualidades
o0 caracteristicas, con la intencion de saber con quiénes las comparten. El
primer participante que se para, es invitado al centro del circulo a formular su

propio enunciado.

Nota para los facilitadores:

Al final se debe preguntar a los participantes si tienen alguna pregunta
que quisieran plantear al grupo. A veces hay gente interesada en saber
quiénes son vegetarianos, quiénes son zurdos, etc. Pero en otros casos,
la busqueda de denominadores comunes incluye experiencias dolorosas
tales como haber perdido un familiar en la guerra o en una confrontacion
armada, haber sido prisionero. En cada instancia los facilitadores necesi-
tan pensar como formular estas preguntas delicadas mientras, al mismo
tiempo, maximizan el impacto de este ejercicio.



De-briefing

Es conveniente enumerar los atributos que los seres humanos tienen en
coman, e incluso las partes del grupo presente, si bien han sido convocados por
un s6lo atributo que los separa, como “chavistas” y “oposicion” en Venezuela,
representantes del campo y gobierno en Argentina. En una definicion de lo que
une con el “otro” se pueden encontrar vinculos de primer o segundo orden.

Para ilustrar la variedad de lealtades superpuestas que la gente tiende

a desarrollar en sociedades pluralistas, se puede hacer circular y discutir la
definicion de “diversidad” utilizada por el Programa de Diversidad de la Uni-
versidad de Maryland. El texto dice:
Diversidad es la “otredad", o aquellas cualidades humanas que son diferentes de las
nuestras y estdn fuera de los grupos a los cuales pertenecemos, y que adn asi estdn
Dpresentes en otros individuos y grupos. Es importante distinguir entre las dimensiones
primarias y las dimensiones secundarias de la diversidad. Las primarias son las siguien-
fes. edad, etnia, género, habilidades y cualidades fisicas, raza y orientacion sexual. Las
dimensiones secundarias de la diversidad son las que pueden cambiar e incluyen, pero
no se limitan a: niveles de educacion, ubicacion geogrdfica, ingresos, estado civil, expe-
riencia militar, paternidad, creencias religiosas y experiencia laboral.

En tanto esta definicion invita a los Socios a respetar sus diferencias,
los facilitadores deben acentuar los elementos unificadores, normalmente
atribuyéndole importancia a mas de una de estas identidades, tales como
el género en el caso de las mujeres, a pesar de las divisiones. Para los par-
ticipantes, debe ser perfectamente adecuado expresar una fuerte identidad
unificadora (normalmente nacional o étnica). Al mismo tiempo, también seria
interesante explorar otras identidades comunes entre los Socios que sirvan
para zanjar las diferencias.

Los Socios tienen que tomarse el tiempo necesario y ejercitarse para re-
cordar que muchas veces tendemos a unirnos con otras personas por un atri-
buto no menos importante que el actualmente nos separa.

¢Como recordar nuestras dimensiones humanas compartidas cuando lo

que parece dominar es la Gnica que en estos momentos nos separa?
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JATENCION/

Es recomendable discutir el criterio explicito que sustenta al ejercicio

para explicar por qué se utilizan ciertas cualidades o caracteristicas.

Ejercicio 5 (20')

“Biisqueda del Tesoro Cultural”

Para este rompehielos cada persona dispondra de unos minutos para mo-
verse por la sala y hablar con los demas con el fin de encontrar caracteristi-
cas comunes: hobbies, gustos musicales, habilidades musicales, meses de

nacimiento, etc.

EjempLO

Un ejemplo del éxito de esta técnica sucedio cuando en un Taller cerca de

Quito, donde dos lideres indigenas de ambos lados del area en disputa entre

Ecuador y Peri se encontraron por primera vez. Cuando los dos presentaron

sus siete caracteristicas comunes dijeron: “los dos sentimos que si en vez de

los gobiernos centrales nos hubieran dejado a nosotros resolver el conflicto,

lo hubiéramos hecho hace tiempo y sin pagar un precio tan alto”.
|

Ejercicio 6 (30’)
“Mi identidad”

Opcion A
Esta dinamica la aprendimos de un colega bosnio, quien durante un taller con-
t6 su historia de vida, y como la guerra habia afectado a él y su familia durante
la década de 1990.
El ejercicio consiste en pedirle a cada participante que tome una hoja en blan-

co y la divida en 6 casilleros. En cada casillero, debera colocar algtn aspecto
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que considere importante para definir quién es (su identidad). Es coman, que
los participantes hablen de su nacionalidad, lugar donde viven, su condicion
de padres, hijos, hermanos, su profesion, su religion, su pertenencia étnica,
atributos de su caracter, profesion, etc. Luego, se pregunta a los participantes
si quieren compartir con el resto del grupo lo que han escrito. Cuando ya no
hay nadie que quiera hablar, o hayan tenido todos su turno, se les pide que eli-
minen el aspecto que consideren menos relevante de su identidad. Luego otro,
y asi sucesivamente hasta que hayan dejado aquel que consideran esencial.
Luego se les pregunta cual es el aspecto que consideraron mas fundamental.
Si bien habra quienes tomen alguna de las caracteristicas que los divide en el
contexto del conflicto (nacionalidad, religion, pertenencia a un grupo étnico,
social, economico, de género, etc.), podremos acentuar aquellas que no estan
presentes en el mismo, y que son mas importantes para los participantes que
otros rasgos de su identidad.

Opcion B
1.Se le pide a los Socios que escriban en un papel las tres cosas mas esenciales
para su vida.
2. Luego deben eliminar una de esas tres cosas.
3. Nuevamente deben quitar otra de las dos cosas esenciales.
4. Finalmente, se pide que compartan cual es el aspecto fundamental de sus
vidas con el resto del grupo.
Generalmente, lo que se repite en la puesta en comtn es “la familia” como el

elemento sin el cual no podrian vivir.

De-briefing

Luego de completar este ejercicio, se debe apartar tiempo para hablar
de lo importante que es reconocer identidades superpuestas, rasgos y carac-
terfsticas comunes, y cdmo en una situacion de violencia la gente tiende a ser
definida s6lo por un atributo que las separa (casi siempre la nacionalidad, la

religion, la clase social, la ideologia, o la etnia). Cuando los Socios comienzan

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

a comunicarse entre si, se daran cuenta de que comparten mucho mas de lo
que suponian, de modo que se vuelve cada vez mas dificil sostener la con-
frontacion.

En la mayoria de ambientes no-violentos los seres humanos estan inclina-

dos a reconocer varias dimensiones importantes de sus identidades.

JATENCION!

Siempre y cuando el contexto de la cultura lo permita, puede ser muy valio-
so sugerir que los Socios pasen una tarde compartiendo chistes y demas
historias comicas ya que el humor puede ser un medio muy poderoso

para superar la inhibicion y para lidiar con los estereotipos. En el contexto
de América Latina, fue sorprendente el grado de apertura y de auto-ex-
posicion expresado en los chistes sobre nacionalidad, etniay género.

3. Conocer nuestros propios estilos de negociacion

Es interesante conducir una introspeccion sobre como cada uno de no-
sotros preforma la negociacion. Para eso podemos usar un instrumento de-
sarrollado por Thomas Kilmann sobre modalidades para el manejo de con-
flictos, con un cuestionario cuyas respuestas estan categorizadas de acuerdo
a 5 formas distintas que definen nuestro perfil para conduciros frente a los
conflictos. El resultado no tiene que ser necesariamente compartido pero si
puede hacerse un mapeo de las actitudes del grupo en su totalidad, pidiendo
a los Socios que andnimamente pongan una marca “x” en el cuadro adecuado,
para ser luego tabuladas por los facilitadores. De esa forma se puede tener un
perfil del grupo, o de cada lado del grupo. Es interesante a nivel colectivo tam-
bién, en el sentido de que presenta tendencias culturales o formas de negociar
en distintos contextos, proveyendo a los facilitatores y Socios una sensibilidad
atil para el futuro trabajo mancomunado.

Este ejercicio, que se recomienda hacer individualmente fuera de las se-
siones del taller, permite también familiarizarse con los distintos prototipos
de personalidades y marca desde ya a la personalidad “colaborativa” como la

mas eficiente para llegar a acuerdos mejores aiin que el compromiso. De esa
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forma, incentiva a los Socios a adquirir y eventualmente a usar las habilidades
que facilitan tal conducta.

En uno de los siguientes dias, después de un breve tratamiento de las
inquietudes sugeridas en la evaluacion de un minuto del dia anterior, puede
hacerse un de-briefing del ejercicio.

El Anexo A producido por Thomas Kilmann ofrece las instrucciones precisas.

/4.Presentaciones del programa y reglamento de trabajo con-
sensuado (30’)
La presentacion del programa debe ser detallada y seguida de una dis-

cusion para asegurar que las reglas basicas quedan claras.

Familiarizarse con la agenda de trabajo

Compartir las razones logicas que sustentan la agenda es crucial para esta-
blecer la disposicion correcta para cada actividad. Debe promover en los par-
ticipantes una predisposicion tanto a abrirse a las nuevas ideas en el campo,
como a un crecimiento personal.
¢éPor qué hacerlo?
Es probable que los participantes planteen preguntas de qué ganaran con este
taller, o qué sacaran al final del proceso. En tal caso, los facilitadores pueden
mencionar que se espera llegar a las conclusiones siguientes, en base a otras
experiencias similares:

» aprender nuevas técnicas y conocer herramientas para lidiar con los
conflictos, lo cual es positivo para aspectos privados y pablicos de sus vidas

» establecer vinculos con otros participantes por encima de las divisiones
generadas por el problema

» experimentar con la transformacion de conflictos, lo cual conducira a la
basqueda de soluciones

» en algunos casos, podria haber una transformacion personal, que dé

paso a nuevas percepciones y actitudes hacia quienes hoy son percibidos

como adversarios, y hacia los conflictos en general

» el seguimiento luego de la vuelta a sus hogares (re-entry) posibilita op-
ciones para nuevas actividades que puedan abrir, a su vez, nuevas posibili-
dades en la vida profesional y las actividades voluntarias

Esta también puede ser una oportunidad para expresar algunas palabras
inspiradoras que hagan tomar conciencia de la singularidad de la ocasion asi

como de la oportunidad que ofrece.

Nota para los facilitadores:

En general, una manera til de presentar el material consiste en solicitar
la cooperacion de los Socios tanto para aprender destrezas beneficiosas
para la vida, como para comentar si éstas pueden ser puestas en practica
en sus propias sociedades y medios, o si ellos quieren o pueden utilizar-
las en tanto educadores o facilitadores.

Establecer reglas consensuadas

Es también el momento de anotar en un papelografo las “reglas de juego”
que formaran un reglamento de conducta durante el taller, propuestas por los
participantes mismos y si fuera necesario por los facilitadores. Comenzando
con compromisos de respetar las mas técnicas (permanecer el mayor tiempo
posible en las sesiones, convenir recreos cada dos horas; no usar el celular en
el interior del salon; hablar en turnos y no al mismo tiempo y estipular tiempo
maximo de las intervenciones, son solo algunos ejemplos).

También es conveniente ponerse de acuerdo sobre aspectos importantes
como la confidencialidad de todo lo discutido (reglas de Chatham House, por
ejemplo), o qué difusion esperan darle a las conclusiones del dia, o si habra vo-
ceros, etc.. Las reglas pueden seguir agregandose durante el taller y consensuar-
se a medida que transcurre el tiempo. Pueden establecerse acuerdos iniciales
sobre la rotacion o incorporacion de nuevos miembros al grupo, para no alterar
la dinamica grupal, o perjudicar el clima de trabajo (sea por razones personales
entre los participantes, por cuestiones culturales —dificultades idiomaticas-,

politicas o ideolégicas, que traben o saboteen los consensos alcanzados).
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EjempPLO

Durante el “Proceso TACE” (Talleres Académicos Cuba-Estados Unidos),

después de generar relaciones de confianza los coordinadores del grupo

cubano y estadounidense se pusieron de acuerdo de que cada lado podria

cambiar participantes, pero el otro lado tendria capacidad de veto respecto

a aquellos que potencialmente dificultarian el intercambio o alterarian la at-

mosfera de trabajo conjunto.
]

5. Expectativas de los participantes (45'-60’)

Cada uno de los Socios también tiene sus propias expectativas. La razon
por la cual se incluye este ejercicio en la agenda es porque permite a to-
dos comprender el razonamiento del otro, asi como a los organizadores de
encontrar la mejor manera de adaptar el programa ya preparado a esas ex-
pectativas.

Debe hacerse luego del programa a fin de permitir a los participantes
ajustar sus iniciales motivaciones de asistencia a lo que realmente esta planea-
do. Si bien deberian ya saberlo antes de venir cuando en la etapa preparatoria
ya se habia presentado el marco general del taller y el proyecto en general, es
bueno recordarlo.

La presentacion de expectativas permite también a que en la evaluacion
final pueda retomarse las expectativas formuladas inicialmente y comparar su

implementacion ya llevado a cabo el taller.

Nota para los facilitadores:

El facilitador puede dar la palabra siguiendo la rueda de uno al siguiente,
pero no se insiste si es que uno prefiere hablar luego, o no hablar del
todo. Puede tomar nota de las expectativas en un papelografo, o pedir
a los participantes que cada uno escriba en una tarjeta sus expectativas,
y puedan pegarse luego en un lugar visible. La lista de expectativas y a-
nhelos puede revisarse diariamente hacia el final de las sesiones, para
saber cuales se han cumplido e ir adaptando el programa, en la medida
de lo posible, de los dias siguientes.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

6.Presentacion de la tarea del facilitador (30’)

Es importante establecer desde el comienzo el papel de los facilita-
dores como la herramienta que poseen los Socios para facilitar y moderar
cualquier problema de comunicacion entre ellos.32 Debe quedar muy claro
que los facilitadores no son los encargados del programa, sino que los res-
ponsables son los Socios mismos para hacer el trabajo y alcanzar algin re-
sultado. La propia presentacion de los facilitadores frente al grupo es critica
para establecer el clima del Taller, no sélo como “expertos” con experiencia
relevante, algo que puede legitimar su rol, sino también como “personas”,
para establecer los cimientos de una atmosfera igualitaria de intercambio
y trabajo™.

Vale la pena explicar dentro del campo de la resolucion de disputas hay
distintos niveles de intervencion de terceras partes, para quienes proceden
como conciliadores, facilitadores, mediadores o arbitros. También es ne-
cesario explicar que se espera que los facilitadores del Taller tengan un pa-

pel mas activo que el de la funcion tradicional de un moderador.

Historia mencionada por William Ury en el contexto del pensa-
miento creativo, adaptada al rol del facilitador:

“Un anciano beduino llama a sus tres hijos y les dice que es su voluntad
dejar la mitad de sus camellos al hijo mayor, un tercio al del medio y un no-
veno al menor. Los tres prometen respetar su deseo, pero cuando el beduino
muere se dan cuenta de que hay 17 camellos. Los hijos comienzan a pelear y
no logran dividir el total del modo en el que les fuera prometido. En ese mo-
mento, se acerca un sabio camellero y pregunta acerca de la naturaleza de la
disputa. Cuando se la cuentan, él les dice que tomen su camello. Primero los
hijos se sienten avergonzados por tomar el anico camello del camellero, pero
él insiste y algo extrano sucede de inmediato. El mayor se lleva su mitad (9
camellos), el sequndo su tercio (6 camellos] y el menor su noveno (2 camellos),
sobrando el animal del sabio camellero. El experimentado ‘facilitador’ parte

con su camello y les dice “de ahora en adelante traten de resolver los conflictos
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entre ustedes”, y ellos le preguntan “pero ;como?”, y el camellero les responde
“cuando no las encuentran, hay que buscar las soluciones pensando “fuera del
casillero”. Asi, el hombre les facilita la resolucion de su disputa y ya tranquili-

zados los hijos se hermanan nuevamente.

Se debe alentar a los Socios a prestar atencion a los métodos de facili-
taciony participar activamente, para poder replicar la experiencia en talleres
similares en otros lados. Esta participacion incluye motivar la participacion,
proponer diferentes alternativas, aceptar puntos de vista diferentes, man-
tener un principio de igualdad de tiempo para que hablen los participantes,
sintetizar las ideas, iniciar y terminar las reuniones en un nivel positivo, etc.

Ocasionalmente, si el taller progresa bien, se puede alentar a los Socios
a conducir una sesion y, de ser posible, a co-facilitarla con otros. Esta expe-
riencia contribuye a construir confianza entre los involucrados y a consolidar
las destrezas aprendidas.

El tipo de facilitacion que se propone aqui puede ser muy activa. Los
facilitadores provenientes de otras areas en conflicto en las cuales las nego-
ciaciones han tenido éxito pueden traer consigo cierta legitimidad y usarla
para jugar un papel mas activo con el fin de hacer avanzar mas rapidamente
a los Socios, pero siempre respetando el sentir del grupo para no generar la
sensacion de avasallamiento.

El humor y el entretenimiento también pueden ser utilizados por los fa-
cilitadores y muy a menudo brindan una gran variedad de beneficios. Este
tipo de aproximacion ayuda a relajar tensiones; los rompehielos pueden ser
utilizados para zanjar situaciones dificiles, y son maneras para reducir nive-
les de amenaza. De todos modos, los facilitadores deben tener cuidado con
el uso del humor. Es necesario considerar el momento, factores étnicos, y el
balance de poder, asi como las propias limitaciones del facilitador.

Los facilitadores deben dar explicaciones que sean lo mas facil posible
de entender; de este modo los Socios no tendran problemas pararecordarlas

e implementarlas de manera adecuada. Un modo de mejorar el método es

dar trabajo a dos co-facilitadores, uno de cada una de las partes del conflic-
to. La legitimidad para presionar y obtener resultados tangibles en el Taller
es mucho mas alta, aunque puede llevar mas tiempo establecer la propia

reputacion de negociador.

EjempLO:

Durante un taller en El Salvador, se invitd a participantes que habian estado
presentes en talleres del ano anterior a co-facilitar algunas sesiones, y un
ejercicio de mediacion comunal. El resultado fue altamente satisfactorio, no
solo porque ellos tuvieron la oportunidad de aplicar las técnicas aprendidas
anteriormente, sino por la respuesta recibida del grupo. Dado que com-
partian lamisma culturay los sentian parte mas cercanos, la dinamica fue mas
relajada y participativa.

El facilitador, salvo casos excepcionales, no debe explicar la l6gica
de todos los ejercicios antes de llevarlos a cabo para evitar que los par-
ticipantes sean influenciados y permitirles descubrir como actuar por sus
propios medios.

Por otro lado, la reflexion post-facto es necesario. Es por eso que al final
de cada ejercicio se dedicara un plazo muy breve para ello. En términos de la
transformacion personal, la introspeccion y la auto-evaluacion, éstas quedan
libradas a los individuos, aunque se les puede alentar a que reflexionen en voz
alta para llevar a cabo una evaluacion final al terminar el programa.

A menudo los participantes preguntaran a los facilitadores, fuera de las
sesiones formales, cuando comenzara la discusion acerca de su propio con-
flicto. La oportunidad para lograr esta transicion debe calcularse en términos
de cuantos de los integrantes del grupo estan impacientes. Solo cuando la
opinion es compartida por todos ha llegado la hora de pasar a la fase siguiente.

Si adn no ha llegado el momento de comenzar a buscar soluciones inno-
vadoras, una manera de conducir la discusion hacia el tema consiste en pedir-
les a los participantes que den ejemplos sobre su propio conflicto atn dentro

de las sesiones del taller. El paso de la comprension conceptual del campo al
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reconocimiento de la necesidad de trabajar juntos puede comenzar tan pronto
como los facilitadores sientan que es apropiado.

También es importante tener en cuenta que cuando se convoca el Taller, se
puede llevar a cabo en periodos en los cuales la amenaza de violencia poten-
cial o real es fuerte. En estos casos, es importante abordar el problema a priori,
de un potencial acto imprevisto (como una bomba, masacres realizadas por
soldados) antes de ser sorprendidos y quedar descorazonados por los hechos,
con lo cual todo el ejercicio se vuelve improductivo. Es importante incorporar
altaller lanecesidad de aprender a compartir la afliccion de los demas cuando

la violenciay el terror ocurren al mismo tiempo que las reuniones.

EjempLOS

Un taller con egipcios, israelies, jordanos y palestinos en el Sinai comenzo el
mismo dia en que las topadoras israelies comenzaron las demoliciones en
Har Homa (fundamentalmente un territorio del Jebel Abu Ghnaiem pales-
tino). Todos estaban muy preocupados por la posibilidad de actos violentos,
en particular lo estaba un profesor palestino de la Universidad Bir Zeit. Se
converso acerca de como reaccionarian en el caso de que algo sucediera,
y el Profesor Edy Kaufman, presente en el taller, se dedico a monitorear las
noticias en cada uno de los descansos. En esa oportunidad, no ocurrié nada
dramatico y el taller continuo.

Unas semanas mas tarde, mientras participaba en la reunion de diplomacia
ciudadana sobre Medio Oriente, Edy fue testigo de la actitud contraria. Pocas
horas después de comenzar, se enteraron por las noticias de la explosion que
hubo en un café de Tel Aviv. Los israelies buscaron noticias de todas las for-
mas posibles, incluso llamando a sus familias. Algunos participantes querian
que la reunion continuara; otros sugirieron que un ex diplomatico egipcio y
Edy redactaran un texto expresando preocupacion basandose en los prin-
cipios acordados. Sin embargo, la atmosfera era demasiado agresiva y fue
suficiente que uno de los participantes se opusiera a tal propuesta para que
no siguieran adelante con la idea.

|

Por altimo, los facilitadores también deben considerar la posibilidad
de otorgar un certificado o diploma de participacion, sobre todo si funciona

como un incentivo y resulta apropiado dada la naturaleza del Taller.
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7. Conocer el lugar (tiempo libre limitado)

Los participantes deben recorrer las instalaciones y se les debe brindar
cierta informacion basica. Se deben realizar visitas en grupo assitios de interés
y, de ser posible, se les debe ofrecer una recepcion en algtn lugar fuera de
donde se realizara el Taller.

Presentarse a otras personas como grupo genera una dinamica intere-
sante entre los Socios. En este momento, los Socios son percibidos por los
demas como integrantes de un equipo unificado de extranjeros, a pesar de
divisiones entre ellos. A menudo son identificados por la gente del lugar por
sus atributos comunes, por ejemplo: los de Medio-Oriente, los del Caucaso,
etc. Es claramente positivo para los Socios ser reconocidos por sus aspectos
compartidos.

Ademas, realizar visitas conjuntas preliminares o durante el taller a lu-
gares de interés permite que los participantes inviertan durante el programa
toda su energia sin “escapadas” arecorrer atractivos turisticos o hacer shop-
ping”.

El resto del primer dia debe quedar abierto para permitirles a los par-
ticipantes adaptarse al nuevo ambiente. Esto genera oportunidades para que
grupos de origenes diferentes se retinan informalmente, compartan comidas,
descansen del viaje, lean el material que se les ha dado, etc.

Esto es importante porque una vez que el Taller esta en funcionamiento,
la atmosfera puede volverse mas intensa conforme los detalles acerca de la
resolucion del conflicto se vayan discutiendo, y ya no podran disponer de mo-

mentos mas relajados.

8. Presentacion del método: “Transformacion de conflictos:
Teoria y practica” (30'—45')

Una vez que los Socios estan totalmente inmersos en el espiritu del lugar,
se han conocido entre siy comprenden las reglas de los talleres, los facilitado-

res pueden proceder a una presentacion sistematica del método y a situarlo en
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el area general de la “Resolucion Alternativa de Disputas” o RAD (Alternative
Dispute Resolution).

La “mezcla” de contenidos de esta presentacion debe ser estructurada
segln la propia perspectiva de los facilitadores. Como método practico, se
debe dedicar mas tiempo a la prognosis (posibilidades de resolucion) que al
diagnostico (raices historicas de los conflicto), y se debe alentar a los Socios a
plantear preguntas y hacer comentarios. Se puede provocar la interaccion pre-
guntando -“¢Cuantos de ustedes han oido que...?”- luego de hacer referencia
a una afirmacion controvertida a un prejuicio.

Varios de los puntos que es importante tener en cuenta para la
conferencia introductoria son:

1. El conflicto puede ser visto como una fuerza constructiva o destructiva
(Deutsch), dependiendo de como sea manejado y cuales puedan ser sus re-

sultados.

EjempLO

Podriamos hacer una analogia con la lluvia. El conflicto, al igual que el agua,
implican cambio, y en el caso de la dltima, crecimiento. Sin embargo, si hay
abundancia de lluvias, e inundaciones, el dano puede ser incalculable, y ne-
gativo para la poblacion afectada. Lo mismo ocurre con los conflictos.

Asi como se construyen canales, represas, desagties y se toman medidas pre-
ventivas para evitar las consecuencias de los excesos de agua, a los conflictos
podriamos también canalizarlos a través de vias constructivas que permitan
su gestion pacifica, o transformacion.

2. Se debe distinguir “transformacion” de términos tales como “resolu-
cion”, “manejo”, “reduccion” y “terminacion”. “Transformacion” es mas a-
propiado para nuestro método dado que la expectativa es inducir un cambio
de actitud y ofrecer las herramientas necesarias para ambas partes con el fin
de aliviar las tensiones y abordar sus causas profundas, en el camino hacia la
reconciliacion.

3. El conflicto puede ser visto de forma constructiva. En vez de reprimir el

conflicto, se debe aspirar a hacer el mejor uso posible de €l. Un resultado no
violento es preferible y es mejor cuando se trata de canalizarlo para motivar y

esforzarse con el fin de obtener el mayor progreso para satisfacer a las partes.
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4. La asimetria en las relaciones de poder es un factor que hay que tener
en cuenta, ya que en los conflictos es muy poderosa la tentacion de actuar uni-
lateralmente. Una conducta parcial e independiente puede arrojar saldos ines-
tables: la parte mas poderosa puede ganar una guerra pero tener dificultades
para imponer la paz. Del mismo modo que un ledn no puede cazar facilmente
unamosca, los débiles tienen sus propias armas y pueden hacer insostenible la
vida del opresor por medio del terror, las sublevaciones y el obstruccionismo.
Un solo pais poderoso puede ser obligado a confrontar a un grupo de actores
individualmente mas débiles pero colectivamente mas fuertes. Nuestro colega
Bill Ury ha citado muy a menudo a Gandhi diciendo que practicar la ley del
“0jo por ojo nos dejara ciegos a todos”.

5. Los facilitadores deben presentar su propia perspectiva sobre la resolu-
cion de conflictos. Si bien existen medios coercitivos o legales para resolver las

diferencias, hay que probar alternativas a la politica del poder y los pleitos le-



30. TRABA]ANDO CON LOS SOCIOS EN CONFLICTO

gales. Esto nos parece evidente cuando intentamos reducir los niveles de con-
flicto en nuestro trabajo, nuestro barrio o nuestra familia. Somos conscientes
de que la RAD no es una panacea, pero vale la pena intentarlo. Es necesario
tener en cuenta que a menudo lleva tiempo conseguir frutos.

6. ¢Es necesario que intervenga una tercera parte? Estamos de acuerdo
con que la preferencia debe ser que ambas partes en el conflicto encuentren
maneras de superarlo solos. Sin embargo, no es facil para las partes que se
encuentran en medio de una disputa que se escala, o con frecuencia justo an-

tes o después de una lucha, poder hacerlo. En muchos casos, se necesita una

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

tercera parte que puede ayudar. Hay diferentes modalidades de intervencion
de terceras partes, que van desde el “poder sobre” al “poder con” (donde se
trabaja conjuntamente en alcanzar soluciones donde todas las partes salgan
satisfechas. Por lo tanto, dependiendo de la autoridad que se conceda a esta
tercera parte, puede decidir por ambas partes (arbitraje), asistir a las dos para
que lleguen a un compromiso (mediacion), u ofrecer bilateralmente las he-
rramientas y habilidades que los capacitaran para inventar nuevas opciones
en conjunto para tratar al problema especifico y otros conforme aparecen en

el futuro (facilitacion).

TIPO DE INTERVENCION CARACTERISTICAS OBSERVACIONES

Arbitraje Ambos lados someten voluntariamente el asunto ante un arbitro que decide por las partes. El laudo  Es apropiado para disputas que se judicializan y se limitan a un
arbitral es de cumplimiento obligatorio. Es por esto que una parte queda satisfecha con el fallo, mientras ~ solo asunto especifico. En el plano internacional, muy pocos
que generalmente, la otra no ve satisfechas sus expectativas minimas. conflictos llegan a la instancia del arbitraje.

Conciliacion Conciliadores escuchan a las partes, elucidan los hechos y proponen soluciones que no necesariamente  Tiene un aspecto semi-judicial. Es mas formal y menos flexible
obligan a las partes. Por lo tanto, la decision altima (acuerdo conciliador) no tiene el peso del laudo  que una mediacion.
arbitral, y si no satisface a las partes, se desecha.

Mediacion La tarea de un mediador es asistir a las partes a llegar a un compromiso. Este, luego de escucharalas ~ Se aconseja este tipo de intervencion en conflictos complejos
partes, sugiere alternativas que las partes evaldan para llegar a una solucion. Puede elaborar tantas op-  donde intervienen elementos de valor tangible y simbélicos.
ciones como sean necesarias para dejar satisfechas a las partes, aunque no se enfoca necesariamente
en preservar la relacion futura entre los lados. Las soluciones no son obligatorias para el cumplimiento
de las partes.

Facilitacion El facilitador ofrece a ambas partes herramientas y habilidades que les permitiran trabajar en conjunto  Las partes se apropian del proceso, y por eso difiere de las ante-

para generar nuevas opciones para tratar el problema. Las ideas son, por lo tanto, enddgenas del pro-  riores. (Puede volver a leerse el cuento del sabio beduino)

Ceso, y como consecuencia, las partes quedaran satisfechas con las soluciones consensuadas.

Buenos oficios Acerca a las partes para que (rejinicien negociaciones /elijan un método para resolver su problema.
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7. Los facilitadores a menudo conciben su papel de forma diferente. Al-
gunos, por ejemplo, se han limitado a generar “grupos de dialogo”, que con
el tiempo continuaran reuniéndose con el objetivo de reducir las malas per-
cepciones que haya entre los socios y generar una confianza mutua. Nuestra
aproximacion es, tal vez, mas ambiciosa, dado que procede de tal etapa hacia
un consenso para luego seguir adelante con acciones concretas. Debemos dis-
cutir las ventajas relativas que se esperan con la aproximacion interactiva a la
resolucion de conflictos, la cual puede resumirse de la siguiente manera:

a. Muchos problemas no son necesariamente suma-cero, sino que pue-
den convertirse en nuevas soluciones gana-gana. Sobre todo, respecto a la di-
mension no tangible de los conflictos que se agudizan cuando se incorpora un
elemento de violencia fisica o estructural

b. A menudo, no alcanzamos el nivel de comprension necesario para
analizar cuales son las necesidades reales y profundas que se esconden detras

de algunas de las posiciones que tomamos en pablico.

Posiciones
Intereses Intereses
DOHH L DDHH |

. Necesidades |

c. Labuenavoluntad, la sensibilidad, la intuicién aprendida, son todos in-
gredientes necesarios pero no suficientes en la bisqueda de un terreno com-
partido. Como en todo campo, hay necesidad de profesionalizarse para poder

maximizar los resultados.

d. A menudo, los métodos mas formales de negociacion no permiten una
expresion plena de la creatividad, explorando nuevas ideas conforme nos
colocamos en el lugar del otro.

8. Se debe mencionar la importancia creciente que la diplomacia ciu-
dadana ha cobrado desde el final de la guerra fria y el surgimiento de con-
flictos de profundas raices, requiriendo que se atiendan las necesidades de
reconocimiento, seguridad, dignidad y bienestar. La Diplomacia Ciudadana
también es el resultado de la globalizacion que ha incrementado la normali-
zacion de interacciones internacionales y transfronterizas, a la vez que ha
fomentado los niveles de participacion de los ciudadanos en asuntos in-
ternacionales y la importancia que éstos han adquirido en sus vidas. Adi-
cionalmente, casi todos los conflictos armadas actuales no son entre Estados,
sino dentro de los mismos: minorias enfrontadas entre ellas o con mayorias,
diferencias entre naciones y grupos que integran un pais determinado, mo-
vimientos separatistas o ultra-nacionalistas, etc. Ademas, ha crecido la di-
plomacia ciudadana debido a que cada vez son los civiles las victimas de los
conflictos armados y violentos. Otra razon importante de proyeccion de esta
tipo de diplomacia, es por la proliferacion de la democracia, que permite
el fortalecimiento (aunque no siempre se dé asi) de la sociedad civil. En el
corto plazo, procesos de transicion hacia la democracia, han generado vio-
lencia y violaciones de derechos humanos; y en casos de consolidacion de
regimenes auténticamente pluralistas y respetuosos de los derechos civiles
y politicos, atin pueden subsistir serios problemas de recursos. La mala dis-
tribucion de la riqueza, el centralismo autoritario y otras deficiencias incre-
mentan el desafio de brindar a los mas necesitados y desproveidos herra-
mientas para la negociacion y alternativas a la violencia para hacer escuchar

sus voces y encontrar soluciones a sus problemas.
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Esta etapa esta ausente en las negociaciones oficiales, o en otros procesos
donde intervienen terceras partes. Dado que el tiempo apremia, por lo general
se suprime brindar a las partes herramientas dtiles para:

» mejorar la comunicacion

» enriquecer nuestra percepcion

» abandonar los estereotipos

» modificar las imagenes que se tienen de los demas

» desescalar tensiones

» buscar la cooperacion

» desarrollar la creatividad para la basqueda de soluciones innovadores

Lo que sigue a continuacion, se enfoca principalmente en estas lagunas

que presentan otras metodologias.

“A” Introduccion de habilidades individuales

9. El prisma de la subjetividad (30’)

Los conflictos tienen generalmente una base real y tangible, de necesi-
dades no satisfechas. Pero casi siempre se agrega con el correr del tiempo
algunas factores adicionales basados en una fuerte dimension subjetiva, que
lleva a percibir la realidad en forma distinta (“mi punto de vista” vs. “tu punto
de vista”), aunque estén parados en un mismo lugar.

Antes de comenzar a analizar mas en profundidad los componentes del
prisma de actitudes que nos separa, podemos ilustrarlos con las siguientes

distorsiones:

Ejercicio 7 (20')

Mostrar las siguientes imagenes, u otras similares que puedan ser de utilidad a

lafinalidad del ejercicio.

Los participantes, en silencio, deberan mirar la figura y escribir en un papel lo
primero que han visto al mirar la imagen. Luego, se les pedira que comenten
cual fue su primera percepcion de lo proyectado.

Ejemplo 1:

Las 3 Caras

Ejemplo 2:

De-briefing

¢Qué fue lo primero que vieron en la imagen? ¢Lograron ver lo que otros
percibieron primero también?

Nadie observa las dos o maltiples figuras contenidas en las imagenes al

mismo tiempo. Lo evidente es que sin tener un conflicto o una posicion pre-
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determinada, y estar en un mismo lugar del salon, vieron dos figuras distintas. AMARI LLO AZUL NARAN]&

Lo interesante es el enriquecimiento de la propia percepcion al poder

conocer los distintos puntos de vista, y complementar asi el propio, ampliando RO]O VERDE

los conocimientos o enriqueciendo nuestra experiencia. Hay personas, que

a pesar de mencionarles las otras figuras presentes en los dibujos, no logran
captar la diversidad en ellas contenidas. MOMDO AMARI I.LO RO]O
A'su vez, la percepcion puede jugarnos una mala pasada, distorsionando
lo que perciben nuestros sentidos. NAMN]A VERDE
AZUL  ROJO  MORADO
VERDE AZUL NARANJA

MARRON ROSA

Ejercicio 8 (10’)

Nuevamente se pide a los Socios que miren las imagenes.

Se puede pedir a un Socio que lea las palabras de la imagen, y luego a otro,
pedirle que diga en voz alta los colores de las palabras, independientemente
de lo que esta escrito. Es muy dificil disociar ambas, porque debemos sepa-
rar lo que hemos aprendido. En realidad, este ejercicio pone a trabajar dos
funciones diferentes del cerebro, generando conflicto (entre la reaccion au-
tomatica de respuesta a lo aprendido y la intencion de controlar el proceso

para cumplir la consigna).

Otro ejemplo de esta misma disociacion puede verse a continuacion:

La primera tarea consiste en leer de arriba hacia abajo las dos columnas,
¢Qué se percibe a partir de este cuadro? El gigante persigue al pequeno? Cual diciendo en voz alta si cada una de las palabras esta escrita en mayuscula o
de las dos figuras es mas grande? (Todo es un truco de la perspectiva, ya que mindscula. Al terminar, leer las dos columnas de nuevo, diciendo en voz alta si

ambos mufiecos tienen el mismo tamario). cada palabra esta alineada hacia la izquierda o la derecha.



IZQUIERDA mayuscula
lzquierda minuscula
derecha MINUSCULA
DERECHA mayuscula
DERECHA MAYUSCULA
izquierda Mindscula
IZQUIERDA MINUSCULA
derecha mayuscula

El siguiente desafio consiste en no tratar de resolver el ejercicio, sino respon-

der en base a la intuicion:

Unaraquetay una pelota cuestan $ 1.10
Laraqueta cuesta un peso mas que la pelota.

¢Cuanto cuesta lapelota?

El nimero que probablemente haya venido a la mente de quien lo intenta re-
solver es 10 centavos. La respuesta intuitiva lo satisface, pero es incorrecta. Si
la pelota cuesta 10 centavos, entonces la cuenta total daria $ 1.20 ($ 1.10 para

laraquetay 10 centavos para la pelota). La respuesta correcta es 5 centavos.
Un ejercicio basado inspirado en Julio Cortazar, quien consideraba a la coma,
como una herramienta fundamental del pensamiento.

Se le pide a los participantes que lean atentamente la siguiente oracion:

Si el hombre supierarealmente el valor que tiene lamujer andariaa

cuatro patas en su bisqueda.

¢Donde pondrian la coma?

7\
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Este ejercicio puede ser til para analizar como nuestra perspectiva de género
puede ser un condicionante de nuestra percepcion también, ya que cambia el
sentido de la oracion segiin donde sea colocada la coma. Las mujeres, suelen
colocarla luego de la palabra mujer, mientras que los hombres, lo hacen ge-

neralmente después de la palabra hombre.

Un dltimo ejercicio:

Tomen un lapiz, y sosténganlo entre los dientes de manera horizontal por unos
minutos.

Ahora, tomen el [apiz y sosténganlo entre los dientes, por la goma de borrar, y
la punta hacia afuera.

Si estuvieron mirando a los demas, pudieron darse cuenta de que una de las
acciones, los forzé a fruncir el cefio, mientras que la otra los llevo a poner

unasonrisa.

Daniel Kahneman, premio Nobel de Economia 2002, muestra a través de
un experimento, como los gestos comunes pueden influenciar nuestros sen-
timientos, pensamientos y actitudes. El ejercicio de demostracion consistio
en hacer el ejercicio que acaban de hacer, pero tomando dos grupos de es-
tudiantes distintos para cada accion. Luego, se les pidio a todos que miraran
dibujos animados. Aquellos que estaban “sonriendo” sin saberlo, encontraron
los dibujos animados mucho mas divertidos que los que sostenian en su boca
el lapiz con el cerio fruncido.

Si bien esto parece no tener mucha relevancia simple vista, la tiene desde
el momento en que nos afectan otros estimulos a la hora de votar, elegir can-
didatos, unirnos a un grupo determinado, etc. No somos ni tan autonomos ni

conscientes como creemos a la hora de decidir ni de juzgar.
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Ejercicio 9 (7')?
Video

La consigna consiste en contar los pases que realiza entre si los miembros del

equipo que tienen la remera blanca.
http://www.youtube.com/watch?v=v)G698U2Mvo
Luego de ver el video, preguntarle a los socios, quién fue capaz de ver el gorila.

Repetir el video para que aquellos que no lo hayan percibido, puedan volver

aver la pelicula.

En el ejercicio anterior, es claro que las personas percibimos aquello so-
bre los que se nos pide que prestemos atencion, sobre lo que nos interesa,
o lo que creemos que es lo importante, incluso dejando de recibir estimulos
que normalmente llamarian nuestra atencion (como un gorila atravesando un
juego de pelota).

Mientras estamos enfocados en una parte de la realidad, hay otras cosas
que no logramos ver, y que enriquecen el mundo. Todo forma parte de un
todo, que, en ocasiones, percibimos s6lo por partes.

La primera impresion, esta condicionada por nuestros filtros. No todo es

COMO vemos 0 COmo Creemaos ver.

Ejercicio 10 (10)

Se muestra en una foto a un joven soldado israeli tomando la mano de un viejo
arabe. Nuevamente pedimos a los participantes que digan en voz alta lo que

perciben.
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Foto extraida de recorte de diario. Fuente no encontrada.

De-briefing

En su gran mayoria, al comentar la foto, los Socios van a agregar una ex-
plicacion. Algunos diran que el soldado esta arrestando al arabe, y otros dirian
que lo esta ayudando a caminar, o cruzar la calle. Y mas ain, fundamentarian el
por qué de su observacion. En talleres con israelies y palestinos promedio (no
necesariamente pacifistas), la percepcion de las fotos tiende a ser polarizada
de acuerdo a su nacionalidad. Esto se debe a que los patrones emocionales,
culturales, cognitivos son parte de la interpretacion que se hace de la foto, o
de un evento. Por lo tanto, tiende a ser sesgada.

Solamente nos referimos a lo que la vision nos separa, desde lo incons-
ciente a lo consciente. Pero este es solo un sentido de los cuatro que pueden
separarnos.

Mas aiin puede ser nuestra memoria de sucesos, a veces ocasionada por



experiencias distintas, donde la historia contada por una parte es muy distinta

de larecontada por la otra (las “narrativas del conflicto”).

Ejercicio 11

““La historia del Lobo Feroz”

Para este ejercicio, pedir a uno de los participantes que por favor lea en voz
alta el texto que figura a continuacion.

“Elbosque erami hogar. Yo vivia alli y me gustaba mucho. Siempre trataba
de mantenerlo limpio y ordenado. Cuando... Un dia soleado mientras estaba
recogiendo la basura dejada por unos excursionistas, senti pasos. Me escondi
detras de un arbolyy vi venir a una nina vestida en forma muy divertida, toda de
rojoy con su cabeza cubierta, como si no quisiera que la vieran. Naturalmente,
me puse a investigar. Le pregunté quién era, a donde iba, de donde venia, etc.
Ella me dijo, cantando y bailando, que iba a la casa de su abuelita con una ca-
nasta para su abuelita con una canasta para el almuerzo. Me parecio una per-
sona honesta, pero estaba en Ml bosque y ciertamente parecia sospechosa con
esa ropa tan extrana. Asi que decidi darle una leccion y ensenarle lo serio que
es meterse en el bosque sin anunciarse antes y vestida en forma tan extrana. Le
dejé seguir su camino, pero corri a la casa de su abuelita. Cuando llegué vi una
simpatica viejita y le expliqué el problema y ella estuvo de acuerdo en que su
nieta merecia una leccion. La viejita estuvo de acuerdo en permanecer oculta
hasta que yo llamara. Y se escondio debajo de la cama.

Cuando llegd la nifia, la invité a entrar al dormitorio donde estaba acos-
tado, vestido con la ropa de la abuelita. La nina llegd sonrojada y me dijo algo
desagradable acerca de mis grandes orejas. He sido insultado antes, asi que
traté de ser amable y le dije que mis grandes orejas eran para oirla mejor. Me
gustaba la ninay trataba de prestarle atencion, pero ella hizo otra observacion
insultante acerca de mis ojos salidos. Ustedes comprenderan que empecé a

sentirme mal; [a nifia tenfa una bonita apariencia, pero era muy antipatica. Sin
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embargo, segui la politica de poner la otra mejilla, y le dije que mis ojos me
ayudaban a verla mejor. Su siguiente insulto si que me encolerizé. Siempre
he tenido problemas con mis dientes tan grandes, pero esa nifia hizo un co-
mentario muy desagradable. Sé que debia haberme controlado, pero salté de
la cama y le gruii enseriandole mis dientes y le dije que eran grandes para
comerla mejor.

Ahora seamos serios; ningin lobo puede comerse a una nifia. Todo el
mundo lo sabe, pero esa nifa loca empez6 a correr alrededor de la habitacion
gritando, y yo también corria detras de ella tratando de calmarla. Como tenia
puesta la ropa de la abuelita, me la saqué, pero fue peor, de repente la puerta
se abrio y aparecio un ledador con un hacha enorme. Yo lo miré y comprendi
que corria peligro, asi que salté por la ventana y escapé.

Me gustaria decirles que éste es el final de la historia, pero, desgraciadamente
no es asi, pues la abuelita jamas contd mi parte de la historia. Y no pasé mucho
tiempo sin que se corriera la voz de que yo era un lobo malo. Y todo el mundo
empez0 a evitarme.

No sé qué le pasaria a esa nifa antipatica y vestida en forma tan rara, pero

yo nunca mas pude ser feliz...”

Preguntas para la discusion:

a. ¢Cuales eran tus intenciones hacia el Lobo en la Caperucita Roja, antes
de haber oido este cuento?

b. ;Ahora que escuchaste la historia del Lobo, como te sientes respec-
toaél?

c. ¢Cuales eran tus sentimientos respecto a Caperucita Roja antes de oir
este cuento?

d. /Qué piensas ahora de Caperucita Roja?

e. ¢Ha existido en tu vida una situacion en que has pensado de una mane-
ray has cambiado de opinion al escuchar el punto de vista de la otra persona?

f. ¢Qué has aprendido de esta historia'y de su discusion?
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De-briefing
Es importante tener en cuenta las diferencias que pueden surgir de la per-
cepcion y de las distintas historias que cada persona puede tener sobre los

mismos hechos, los cuales permiten resignificar nuestra mirada.

“El lobo siempre sera malo si s6lo escuchamos
a Caperucita.”

La subjetividad esta afectada por los filtros de nuestra percepcion en dis-

tintos niveles como puede observarse en el “Prisma de las Actitudes” de abajo:

PERSONALIDAD
SOCIALIZACION

SISTEMA DE CREENCIAS - IDEOLOGIA /
RELIGION

IMAGEN DEL OTRO

COMUNICACION
INTER-PERSONAL

De arriba hacia abajo:

» nuestra percepcion inicialmente es afectada por nuestra personali-
dad, Hay personas mas conflictivas, mas positivas, mas racionales, mas im-
pulsivas que otras.

» otra serfa nuestra socializacion temprana en la percepcion del “Otro”
como peligroso, sobre todo siendo testigos de actos de violencia, que puedan
marcarnos para toda la vida;

» un tercer nivel de nuestra percepcion es afectado por el ‘sistema de
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creencias o ideologias’. En esos casos, la definicion del ‘enemigo’ se agudiza.

» Ademas, la imagen del Otro se ve reforzada por los medios formales
e informales de transmision de imagenes, desde la familia a a television, que
acentdan generalmente los estereotipos y prejuicios; y

» finalmente la comunicacién interpersonal puede tergiversar el
mensaje.

Cuando mas arriba en el prisma mas dificil es la intervencion, toma mas
tiempo disminuir la subjetivad conflictiva, y es mas problematica. En el taller ya
hemos pedido a los participantes que auto analicen su estilo de negociacion,
pormedio del ITK. Esto ayuda a estar conscientes de nuestras personalidades y
el perfil del grupo en su totalidad, pero no trabajamos los traumas que hay que
superar, o intentamos cambiar la forma de ser de los Socios.

Respecto a las ideologias y creencias religiosas, no pretendemos bus-
car un cambio hacia la moderacion. Tangencialmente, planteamos la im-
portancia de agotar los medios no violentos de resolver conflictos, dado
el dano que se produce en las confrontaciones armadas, sobre todo contra

poblacion civil.

Por lo tanto en los talleres nos limitamos a concienciar a los
participantes ensuperar las barreras generadas en los tiltimos
dos niveles:

1. laimagen del otro, y

2. la comunicacion interpersonal

Sobre todo en el caso de este ultimo nivel, hay algunas herramientas y téc-
nicas probadas que ayudan a generar habilidades que pueden servir en lavida

cotidiana, con la familia, o en el lugar del trabajo.

Barreras para una comunicacion efectiva

Hay muchas razones para explicar por qué se interrumpe la comunicacion:



razones emocionales, psicologicas, lingisticas, de medio ambiente, conscien-
tes e inconscientes. Reconocer las barreras y saber como evitarlas o como lidiar

con ellas son recursos importantes para un facilitador.

Los mayores obstaculos para la comunicacion son:

Diferencias en la percepcion: Como vimos antes, nuestras experien-
cias previas y factores como el género, edad, origen cultural, étnico o social,
influyen en como reaccionamos ante diferentes situaciones. Si bien puede ser
atil interpretar las percepciones de los demas, no es necesario estar de acuer-
do con ellas. Apreciar y articular las diferencias abrira lineas de comunicacion
y asi se podra tener un dialogo significativo y mas enriquecedor.

Falta de conocimientos fundamentales: Es dificil conversar con al-
guien que carece de la informacion basica sobre le tema. Asumir que quien
escucha esta informado, puede ser un error. Puede resultar dificil para el emi-
sor admitir su falta de conocimiento.

Emociones del emisor y del receptor: Las emociones fuertes (amor,
furia, miedo, alegria) pueden ser otra barrera importante. En vez de infor-
macion se expresa el sentimiento. Calmese antes de emitir o recibir ideas.
El coordinador debe ser consciente del estado emocional de los miembros
del grupo. La manera en la que habla el coordinador puede reforzar los sen-
timientos positivos que han sido establecidos por el grupo.

Falta de atencion: La falta de atencion es una de las barreras mas serias.
Diversas investigaciones han demostrado que escuchamos sélo el 60% de las

veces que alguien habla.

En el marco de situaciones de conflicto, enfrentamiento o tension —aunque
puede ocurrir en cualquier momento de la vida diaria- la comunicacion in-
cluye, por un lado, al que transmite (emisor], asi como las frases, palabras,
expresiones orales y corporales, tonalidad de la voz que utiliza, que pueden
distorsionar el mensaje original. El receptor, tiene tendencia a cerrarse a las

expresiones positivas del opositor y aumentar el volumen de las expresiones
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negativas. Por o tanto, en la transmision del mensaje de un lado al otro, pue-
de haber interrupciones, ruidos e interferencias ocasionadas por las
interpretaciones culturales, religiosas, sociales distintas, o por diferencias de

género o de status/jerarquia, etc. Todo ello afecta la comunicacion.

Dificultades de comunicacién del mensaje

ORIGINADOR RECEFTOR
, 4 4 4
AV AVAYAYAS =Y
.~
LI T
MENSA]E
Originador Interferencias Receptor

Expresiones Orales

Frases: comunicacion no-violenta  Diferencias Culturales  Escucha activa:

Palabras- detonantes Diferencias de género  a) parafrasear

Expresiones Corporales Diferencias de status b) resumir

Tono de voz - tonalidad d elicitar

Mejorar la comunicacion es un paso pequeno, pero importante en el pro-
ceso de mejorar las relaciones interpersonales. A continuacion se proponen

una serie de ejercicios de efectividad probada para mejorar la comunicacion.
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10. Comunicacion no violenta (60’)

Marshal Rosenberg (1983) ha desarrollado un modelo interactivo para
aprender como expresarse y como escuchar de manera efectiva, poniendo
énfasis en las “evaluaciones que dan poder” (empowering evaluations). Lo im-
portante es proporcionar un modo compasivo para que ambas partes puedan
comprenderse. Las conclusiones de Rosenberg deben ser compartidas con
los Socios antes de que intenten utilizar sus percepciones en un ejercicio. Sus
ejercicios invitan a concentrarse en cuatro areas tematicas:

» Lo que vemos: Cambiar expresiones que confunden observacion
y evaluacion, por las que separen estos dos componentes. Por ejemplo,
“usted es muy generoso”(-) vs. “cuando usted le da todo el dinero que
tiene para comprar su almuerzo a los demas, yo creo que usted es muy
generoso” (+). También es necesario cambiar expresiones generalizado-
ras sobre fracasos o defectos (“los inmigrantes no cortan el césped o no
reparan sus casas”) por instancias mas especificas sobre personas y lugares
(“No he visto a la familia de inmigrantes de la calle Ross 1679 ni cortar
el césped ni arreglar las tejas de su casa”). En vez de exclamar [afirmar]
que “Todos los hombres son infieles”, se puede decir que “El hombre que
vive en la casa de al lado engana a su mujer”. Ocurre que muchas veces
usamos la palabra “nunca” o “siempre”. Esta generalizacion tiende a ser
continuada por una observacion acusatoria, negativa. Mejor decirlo cau-
telosamente, quiza tendiendo a ser mas veridico: “En general, mi novio no

acostumbra a traerme flores”.

» Lo que sentimos: Se trata de reemplazar el lenguaje “tu”, general-
mente acusatorio, por el introspectivo “yo”. Hay que expresar como cada uno
experimenta el impacto del comportamiento de los otros, en vez de criticar el
comportamiento en si, para evitar usar una frase acusatoria. En vez de criticar
el comportamiento de los demas o a los demas (“Ud. esta equivocado”), se de-
ben utilizar frases tales como “Me parece que...” para concentrarse y compartir

una experiencia propia (“Me parece que tengo razén”). Antes que expresar
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solo sentimientos (“Siento que no te ocupas de mi”), es necesario agregar
palabras que digan mas acerca de por qué uno siente lo que se dice que ocurre
(“Cuando no me llamas durante semanas, me siento abandonado, e, interpreto

ese silencio como que no te ocupas de mi”).

» Lo que valoramos: Nuestros sentimientos son la resultante no solo
de lo que observamos, sino también de como reaccionamos a lo que es
importante para nuestros valores personales y culturales. Gente diferente
asocia distintos valores a las mismas expresiones y a los mismos actos. Una
manera de aclararlos es agregandole a nuestras observaciones una expli-
cacion iniciada con un “porque”. Esto transforma la oracion “Cada vez que
no estamos de acuerdo, me gritas”, en “Me resulta dificil discutir contigo
cuando gritas porque pienso que estas enojado conmigo y que no quieres
escuchar lo que tengo que decir”. Otra alternativa a una afirmacion como
“iEste pais es tan desorganizado!” podria ser “Tengo cierta dificultad para
comprender como funcionan las cosas aqui porque vengo de un pais donde
la puntualidad y la estructura son importantes”. O en vez de decirle a un hijo
adolescente: “No quiero que vengas a casa después de medianoche”, es me-
jor reemplazarlo por: “Seria importante para mi que llegues a la casa antes
de medianoche, porque no puedo dormirme hasta que regresas, y necesito

levantarme temprano para ir al trabajo”.

» Lo que solicitamos: Este cuarto punto considera la manera de estruc-
turar las oraciones con respecto a lo que solicitamos al hablar y propone que
es siempre mejor pedir algo en forma positiva. Por ejemplo, expresiones tales
como “Quiero que respete mis derechos” o “Quiero que me comprenda”, fun-
cionan mejor que las negativas (“Quiero que deje de atacarme”), pero atn no
son suficientes. Es mas efectivo si uno es realmente especifico en relacion a
lo que quiere. Como por ejemplo clarificando “mi derecho al libre voto esta

siendo restringido porque...”.
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Ejercicio 12 (30’)

‘Lo que vemos, sentimos, valoramos y solicitamos”

Dividir a los participantes en cuatro grupos. Durante 15 minutos cada grupo
debe preparar cuatro afirmaciones correctas y cuatro incorrectas -o mas-
acerca del conflicto desde su experiencia personal. Cada grupo puede tomar
una categoria, o trabajar con las cuatro a la vez, y luego compartirlas con los
otros equipos. Hay que insistir en que elijan afirmaciones que destaquen los
diferentes parametros sugeridos por Rosenberg. Esto deberia proporcio-
nar herramientas para hablar del conflicto sin exacerbar las relaciones ni los

malentendidos.

De-briefing

¢Cudles son los beneficios del ejercicio?

Los cuatro casos son valorados criticamente por el resto de los Socios.

Una objecion comin es que es mas largo construir una frase adecuada.
Pero rapidamente hay acuerdo en que lo importante es ser lo mas preciso posi-
ble en la comunicacion, ya sea por el lenguaje como asi comprendiendo que la

formamas efectiva es cuando el receptor no sélo “oye” sino “escucha” (actitud).

Nota para los facilitadores:

Al finalizar el dia, es bueno reflexionar durante unos minutos acerca de
los eventos ocurridos, cuidando especialmente que se elimine toda ten-
sion que pueda haber quedado de los distintos ejercicios para evitar que
se arrastren actitudes hostiles a las discusiones de la jornada siguiente.

11. Detonantes o Puntos calientes (30’-45’)
Susana Potziba sugiere que algunas palabras o slogans que son usados

sin pensar, tienen una connotacion negativa hacia el otro, y un impacto que

corta el dialogo, debido a que quien se ha sentido agredido, inmediatamente
deja de escuchar. Por ejemplo, como cuando se mencionan los actos mili-
tares israelies como “Nazis” o el termino “terrorista” como connotacion de
cualquier acto palestino. Otras veces, puede suceder que quien habla tenga
dudas acerca de si una determinada expresion puede o no herir al interlocutor
(como por ejemplo decir “negro” en lugar de “afro-americano” en los Estados
Unidos); o incluso, puede temer usar una expresion o palabra, porque en cier-
tos contextos, puede llevar una intencionalidad distinta. El término ‘yankee’
no es para nada insultante dentro de Estados Unidos, pero se percibe negativo
si alguien lo usa en América Latina, imaginando que despectivamente se le
anadiria “vete a tu casa”.

Obviamente conocemos algunos de los términos peyorativos anticipada-
mente, pero hay un area gris donde no tenemos una clara sensacion de silo es o no.

En los talleres, como en otras situaciones de la vida real, se debe respetar
la identidad de toda persona, llamarlo por el nombre que prefiera, dado que
hay algunas palabras que incitan a la violencia y desorden. Claramente, hay que
evitar tales términos, porque no siempre se sabe qué reaccion podrian producir
los que usamos en nuestros propios circulos, cuando el “Otro” no parece oirmnos.

Por Gltimo, evitar las descalificaciones y las expresiones peyorativas con
los Socios, implica aprender a separar a las personas con las cuales estamos
tratando -y con las cuales hemos empezado a construir una relacion- del

problema o conflicto que nos divide.
EjempLO:

En una clase de derechos humanos de post-grado en la Universidad de Maryland,
teniendo entre los estudiantes algunos Afro-Americanos, sin darse cuenta el Pro-
fesor Kaufman, uso la frase “una oveja negra”. Inmediatamente se dio cuenta de
que quizas fue un error hacerlo. Siguié hablando hasta que después de unos minu-
tos decidio detenerse. Aclaro a los estudiantes que en su interpretacion, la “oveja
negra” era la diferente, y que no tenia connotacion negativa. Pregunto a los estu-
diantes -dirigiéndose a los Afro-Americanos- si es que su interpretacion era ade-
cuada. Larespuesta fue negativa, y por lo tanto decidio no usarlo mas en sus cursos.
|
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Ejercicio 13

Este ejercicio divide a los Socios de cada lado en dos sub-grupos (1 y 2). Los
sub-grupos nimero 1 de ambos lados, deben hacer una lista con los deto-
nantes que les afectan negativamente.

Los sub-grupos nimero 2 preparan una lista de lo que piensan son los deto-
nantes que afectan negativamente al otro lado.

Una vez terminado, se comparan las listas del sub-grupo 1 de un lado con la
del 2 del otro, y se corrobora en qué medida tenia una impresion correcta 0 no
de las palabras negativas hacia el otro.

El corolario de este ejercicio es que los Socios evitaran usar los términos que
son percibidos como detonantes por el otro y viceversa. No se trata de hablar
“politicamente correcto” sino de mantener el flujo del dialogo sin descarrilarlo

con palabras expresadas sin intencion.

Nota para los facilitadores:

Hay una posibilidad de que el decirse el uno al otro expresiones insul-
tantes pueda exacerbar la relacion que tanto se ha tratado de establecer
en la primera etapa del taller. No hay que apresurarse a hacer este ejerci-
cio. Si el facilitador lo considera apropiado, puede preferir hacer el ejer-
cicio respecto a un tema diferente al conflicto, y s6lo simular roles; como
por ejemplo, partidarios de la globalizacion neo-liberal y por otro lado,
los manifestantes de izquierda, reunidos en el Foros Social Mundial de
Porto Alegre.

12. Lenguaje corporal (30°-45')
Cuando hablamos en general, y seguro cuando negociamos con un rival,
tendemos a creer que el lenguaje corporal o gestual es genuino y espontaneo,

porque es mas natural. Es por esto que las sefiales del cuerpo pueden hacer-
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nos pasar un mal momento, en especial con las contradicciones que pueden

revelar con las palabras.

EjempLO:

Si digo “quiero hacer la paz”, y con la mano hago un gesto cortando mi gar-

ganta de un lado al otro, preguntamos a los participantes cual es mas creible,

si la expresion corporal o la oral, y sin duda la respuesta es categorica en

cuanto a la sinceridad del primero.
|

Es por eso que debemos prestar atencion a la forma en que nuestro cuerpo
actta, de los pies hasta los ojos, e incluso el contexto cultural en el cual esta-
mos interactuando, porque un mismo gesto puede tener significados distintos.

Las expresiones faciales pueden ser tan mdltiples como las imaginacion
pueda conceptualizar. Quiza la mejor manera de corroborarlo es mirar una
lamina con la creciente cantidad de caras de “Smiley”, o los “emoticones” de

las aplicaciones de mensajeria.
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EjEmMPLOS:
- - Ejercicio 15
Gestos negativos: Mover la cabeza lateralmente en negacion, taparse los
" H<H ”

oidos, agarrarse la cabeza, sonrisa burlona ciica, fruncir la frente en gesto Gestos en distintas culturas
de no creer lo que se escucha, bostezo, desinflarse, mirar el reloj, mirar a un
lado fijamente, cerrar los ojos en forma incriminatoria, fruncir la boca, alzar e . ) )

1. En el grafico tenemos una caricatura interesante de como se entrena el
la quijada, cerrar los ojos repetidamente o por largos momentos, mueca de
escepticismo, silencio sepulcral, hacer lasefial de silencio, etc Presidente Bill Clinton cuando novato en la Casa Blanca, de como saludar a los
Gestos positivos: Abrir los ojos expresando sorpresa, asentir con la cabeza, dignatarios visitantes.

poner atencion, saludo con la cabeza, guinar el ojo, pedir silencio, sonreir,

reir con empatia, expresion facial de preocupacion, alzar las cejas, poner las
manos por detras de ambas orejas para escuchar mejor.
|

Ejercicio 14

Se pueden dedicar unos minutos a preguntarle a los participantes qué otros
gestos positivos y negativos podrian incorporar a la lista anterior, que es resul-

tado de un taller en las Islas Galapagos.

Fuente: Wonk City, por Jim Borgman en The Washington Post.

En muchas culturas los gestos corporales son distintos. Un buen apreton 2. Pedir ados voluntarios y un tercero que traduzca lo escrito en el texto y guie
de manos puede ser mal interpretado. En el taller discutimos la relevancia de alos colaboradores, para ilustrar los diferentes saludos.

las diferencias culturales y las tradiciones en cuando a los saludos, las expre-

siones de intimidad -algunas sin cuidado del espacio fisico y otras distancia-

dos el uno del otro.

De todas formas, hemos elegido concentramos en el lenguaje de las ma-
nos, ya que el apreton se ha convertido en una expresion universal, si bien Ejercicio 16
algunos grupos religiosos no conciben dar la mano a una mujer. Pero esa es la “Estrechando manos”
excepcion alaregla.

Podemos experimentar con ejercicios que se muestran a continuacion. Sugerir a la rueda de participantes que estrechen la mano con su vecino de iz-
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quierda y derecha (posiblemente del otro grupo) dos veces, a fin de que pudie-
ran constatar solos la diferencia entre un estrechon que irradia amistad y relacion
positiva y el otro, que comunica frialdad y distanciamiento. Quiza la diferencia

de género pueda ser relevante para este ejercicio en algunas culturas.

Como en todo otro ejercicio, el de-briefing puede ser corto, pero interesante.

13. Escucha activa (60')
Ya hemos visto que la falta de conocimiento, emociones muy fuertes y el
dejar de escuchar han sido considerados como factores que contribuyen a obs-

taculizar una comunicacion efectiva.

“el enemigo es uno cuyo relato no hemos escuchado”
Gene Knudsen Hoffman

La capacidad de escuchar puede ser desarrollada de muchas maneras. El
proposito es promover una comunicacion honestay efectiva, basada en el res-
peto por quien habla y en la voluntad de escuchar y comprender completa-
mente el mensaje transmitido.

Es responsabilidad del facilitador mantener al grupo concentrado, alen-
tar a los participantes a hablar, aclarar conceptos claves, preguntar y sintetizar
periodicamente los puntos importantes para que todos se sientan atendidos.
También deben validar la buena voluntad de los participantes para compartir
sus preocupaciones, temores, necesidades, valores o experiencias que tal vez
no hayan sido expresadas antes de este nivel.

Antes de discutir las técnicas de escucha activa, es atil demostrar como
funciona la conversacion: cuando uno no escucha activamente, el resultado

puede ser nocivo.
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Ejercicio 17

“Informe del robo""

Se eligen tres voluntarios y se les pide que salgan de la sala y esperen. Luego
de su salida, todos reciben la copia del informe de un robo. Todos los Socios
deben tomar notas para luego comentar de qué manera la comunicacion pue-
de sufrir alteraciones o incluso errores si uno no presta mucha atencion a lo
que se dice.

Se le pide a uno de los voluntarios que regrese y escuche el informe, el cual
debe ser leido en un tono de urgencia, pero que permita comprender todo lo
que se dice.

Luego se llama a un segundo voluntario y se le pide al primero que le repita el
informe que oyo; luego se llama al tercer voluntario y se le pide al segundo que

repita el informe al “policia” que esta investigando el caso.

De-briefing

Al final del ejercicio, cuando los Socios analicen el desarrollo y el resul-
tado de la dinamica, hay que destacar que los voluntarios no deben sentirse
malos comunicadores, sino mas bien que ayudaron a descifrar los factores que
hacen que escuchar efectivamente sea un acto dificil para cualquiera.

Desde que se emite el mensaje hasta el dltimo que lo recibe, se distor-
siona el contenido por las interferencias, ruidos, y por la falta de atencion a lo
que se ha escuchado.

Tanto el transmisor como el receptor tienen que ser conscientes de llegar
a diferenciar entre “oir” y “escuchar”, debido a que implican actitudes dife-
rentes. En el primer caso, da cuenta de la habilidad natural, del sentido del
oido, sin necesidad de estar atento. En todo momento, oimos ruidos, murmu-
llos, las sirenas de la calle, etc. Pero “escuchar”, implica poner atencion a lo

que el otro esta diciendo, y tratar de comprender lo que quiere transmitir.



JATENCION!

En el dltimo tiempo, se ha utilizado una caracterizacion del “multi-tasking”,
como la habilidad de poder concentrarse al mismo tiempo en varias ac-
tividades simultaneas. Sin entrar en una discusion sobre los [imites de tales

virtudes, es necesario comprender que en una situacion conflictiva, no es
una debilidad intentar intensamente concentrarse en la sola tarea de com-
prender el mensaje del otro.

9ué involucra la “escucha activa”
Niveles para escuchar:

» Percibir (escuchar el mensaje)

» Comprender (interpretar)

» Evaluar (valorar)

» Responder (hacer algo al respecto)

éPor qué es tan importante?
Los impactos positivos del escuchar activamente son:

» Ayuda al receptor a comprender los pensamientos y los sentimientos de
la comunicacion.

» Alienta al receptor a expresar sentimientos que podria dudar decir en
voz alta.

» Da al emisor la oportunidad de liberar sentimientos negativos.

» Puede llevar a resultados creativos para la resolucion de conflictos,
porque los miembros comprenden la posicion y la perspectiva de cada uno.

» El receptor mantiene laresponsabilidad de definiry resolver el problema.

¢Como se puede practicar la “escuchaactiva”?

a. Prestar atencion:
1. Mirar a la persona que habla.
2. Prestar atencion al lenguaje corporal: ¢Es coherente con lo que dice?
3. Escuchar en un lugar libre de distracciones, para concentrarse en lo que

le dicen.
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4. No hacer nada mientras esta escuchando.
b. Obtener informacién:

1. Utilizar “estimulos” tales como: “¢Puede decir algo mas sobre esto?”,
“¢Enserio?”, “¢Es cierto eso?”

2. Usar un tono de voz que exprese interés.

3. Hacer preguntas abiertas para obtener mas informacion.

4. No abrumar a la persona que habla con demasiadas preguntas. Dar al
que habla la oportunidad de decir lo que necesita decir.

5. Evitar dar consejos o describir un momento en el que algo similar le ha

ocurrido a usted.

Reflexionar sobre la informacion

1. Parafrasear (poner en otras palabras), ocasionalmente, las ideas princi-
pales del que habla.

2. Reflexionar, ocasionalmente, sobre los sentimientos de la persona que
habla.

3. Asegurarse de que su comprension es acertada con frases como:
“Me parece que lo que usted quiere decir es... Es cierto?”; “;Usted dice que

siente...?”; “Es decir que usted piensa que...

Técnicas:

a. Parafrasear: tomar lo que se ha dicho, y decirlo con otras palabras que
encierren el mismo significado.

b. Resumir: condensa el contenido, extrayendo las ideas principales, a modo
de sintesis. Se utiliza para mantener el foco de la conversacion, generar em-
patia e internalizar lo que el otro esta diciendo.

c. Elicitar: mediante esta técnica, se aspira a promover reflexiones, conocer
mas en profundidad los intereses, motivaciones, deseos o temores de los
otros. Se utiliza cuando se aborda un tema de manera superficial (marcando
s6lo una posicion) o se brinda poca informacion. La otra persona, debera in-

tentar saber el por qué de tal postura, bucear mas profundamente para des-
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cubrir lo que hay debajo de la punta del iceberg. Se considera una suerte de
mayéutica, o una técnica similar a la que utilizan los psicoanalistas.
Para practicar la escucha activa se pueden considerar tres modalidades

diferentes.

Ejercicio 18

““Repetir o parafrasear lo escuchado”

Dividirse en grupos de tres personas. Cada persona hablara por turno si-
guiendo el orden del circulo. Mientras la primera persona habla, la segunda
escucha y luego repite -quizas no sea posible palabra por palabra cuando
el mensaje dura mas de un minuto, por lo tanto sera suficiente si parafra-
sea cambiando algunas palabras pero respetando el significativo- lo que ha
escuchado al que hablo, evitando hacer criticas o emitir juicios cambiando
el uso de ciertos términos. El tercer miembro toma nota de la articulacion
de motivaciones, necesidades, preocupaciones y temores, prestando mu-
cha atencion a las senales verbales y no verbales, y de este modo ayuda al
hablante y al oyente a escuchar activamente. Cuando comienza a repetir/
parafrasear es bueno decir “si bien comprendo... “te escucho decir”.... O
“¢estoy entendiendo correctamente?”

Y al terminar, puede aclararse: “quizas me olvide de algtin detalle”, o “cam-
bié el sentido de alguna palabra?”, dandole pie a quien hablo primero no
solo de corregir algtin malentendido sino también expresar el deseo de
agregar una o pocas frases mas ,una vez que escuché en boca de otro sus
propias palabras, y necesite clarificar o redondear sus necesidades.

Esto puede repetirse tres veces, y asi cada persona tiene la oportunidad de
ejercitar los tres roles. Luego, todos los participantes se retinen en un gran
circulo y un miembro de cada grupo informa sobre los hallazgos mas im-

portantes.
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Ejercicio 19

““Resumir o sintetizar”

Los equipos se sientan cerca el uno del otro, formando un semicirculo en el
que los participantes queden enfrentados frente a frente. Los Socios de un
equipo escuchan lo que los otros dicen acerca de sus experiencias y motiva-
ciones en el conflicto, luego quienes han escuchado sintetizan lo que ha sido
expresado utilizando menos palabras que los hablantes originales. Luego se
invierten los roles.

Muchas veces, cuando se estan expresando por primera vez algunos pen-
samientos muy profundos, éstos pueden verterse en forma desorganizada
y cargados de emociones. Entonces el discurso del otro puede ayudar a or-
ganizar las ideas del presentador original y aclarar algunos conceptos que
puedan haber sido expresados pobremente. Cada conversacion debe durar
solo cinco minutos.

Una manera practica de hacer la escucha activa es cortando a exposicion en
un numero especifico de topicos: “Si bien comprendi, en primer lugar....; en

”

segundo lugar...., etc”. Esa forma de ayudar también demuestra una bue-
na comprension, lo que emociona frecuentemente al expositor, que no se
habia sentido escuchado anteriormente sobre el tema, sobre todo por un
“enemigo” ahora haciéndose Socio.

Algunos topicos sugeridos: un problema laboral que fue resuelto aunque
no necesariamente de manera exitosa; una experiencia personal pasada en

relacion al conflicto mismo, entre otros. O directamente, expresiones sobre

el tema especifico que los convoca.




Ejercicio 20

“Modalidad del terapeuta”

Este, sin duda, es el tipo mas dificil de utilizar. El objetivo es que los miem-
bros del grupo practiquen destrezas de consejero y frases reflexivas para in-
crementar la comprension. El Socio es alentado a expresar sentimientos que
dudaria declarar en voz alta. Los participantes de un equipo hablan de sus
experiencias y motivaciones en el conflicto presente, mientras el otro grupo
los alienta, utilizando frases tales como “digame mas”, “comprendo, pero
¢Qué quiere decir con ‘humillacion’?”, “Todos tenemos temores, pero ¢Qué
caracteriza al suyo?”. De esta manera, la parte que escucha acttia como tera-
peuta. Ha sido gratificante ver la cantidad de informacion que han podido
obtener los Socios cuando preguntan de una manera servicial e interesada.
En general se tiende a evitar un tema donde surge alguna debilidad o una
preocupacion muy personal, y este es el desafio mas grande: el poder utilizar
una técnica de “embudo” (funneling) a ir adentrandose cada vez mas- sin
herir, con cautela- en la llaga abierta que el conflicto ha agudizado y que
requiere cicatrizacion.

Si bien el aprendizaje de la escucha activa puede hacerse a nivel de pecera,
con el circulo observando la actuacion de los simuladores en el medio, es
mas conveniente que se haga en pequenos grupos, idealmente de tres per-

sonas que rotan.

14. Comunicacion intercultural (9o0’-120')

Los obstaculos a las negociaciones que provienen de diferencias cul-
turales son enormes, y es por eso que en primer lugar vamos a explorar las
diferencias y luego las recomendaciones de como abordarlas de manera mas
conveniente.

La globalizacion esta llevando a élites mas homogéneas, y el campo de la
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informatica se va a extendiendo a una ‘aldea global’ donde las ciudades mas
avanzadas se parecen mas las unas a las otras, incluso cruzando fronteras na-
cionales, y se diferencian cada vez mas de las zonas rurales y poco desarro-
lladas de sus propios paises. Asimismo, se ha acentuado la multiculturalidad
por la presencia en muchos paises de refugiados, trabajadores migrantes, es-
tudiantes extranjeros, diplomaticos, incluso areas gastronomicas con distintos
tipos de comidas del mundo, etc. Todo eso pareceria llevarnos a un mundo
mas homogéneo. Pero al mismo tiempo, la fragmentacion ha llevado a con-
ceptualizar lo que Samuel Huntington denomind “choque de civilizaciones”.

En situaciones de conflicto, como veremos mas adelante en el taller, los
prejuicios se acentdan, y las normas y tradiciones de otros pueblos no sélo que
se perciben como ajenas sino como inferiores 0 amenazas a nuestros valores
y creencias.

Es especialmente importante prestar atencion a las dificultades originadas en
la comunicacion intercultural cuando los Socios no comparten un mismo mundo.

En una breve introduccion general, se deben examinar los dos modelos
contextuales elaborados por Edward T. Hall para explicar cdmo afecta el con-
texto en la comunicacion intercultural. Por lo tanto, define dos tipos de cul-
turas, que representan los extremos de un continuum:

» Culturas de contexto alto (CCA): donde las palabras pierden importancia
en beneficio del contexto. Predominante en sociedades interdependientes
que exhiben un ethos colectivo (Cohen, 1997), que dan importancia a la con-
fianza el respeto, a la jerarquia religiosa, tribal o social; a los sentimientos y la
intuicion. A veces, pueden llevar a confusiones, si no se conocen las normas
implicitas de la cultura. Este es, con sus variantes, el estilo utilizado en Japon,
gran parte de Asia, Africa, paises arabes, y Latinoamérica.

» Culturas de contexto bajo (CCB): son sociedades de tipo mas individualista,
asociadas con un estilo de comunicacion verbal y explicito, con preguntas direc-
tas para evitar dudas y confusiones, siendo que la palabra lleva la mayor carga de
informacion. Estas culturas dan mayor importancia a la l6gica y el razonamiento.

Estos son los casos de los paises anglosajones, Estados Unidos e Israel.
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Bajo Contexto Alto Contexto EjempLO:

En los talleres de diplomacia académica entre académicos y ex funcionarios/

Control STt > Adaptacion diplomaticos de Estados Unidos y Cuba, fue interesante notar las diferencias
Confrontacion <mmmmmmmm oo > Armonia culturales entre ambos grupos, que se tradujeron en estilos de interaccion
individualismo e > Interdependencia distintos, y comportamientos dentro del taller. Mientras los estadounidenses
o 3 o ) respondian con frecuencia a las caracteristicas de un estilo de bajo contexto
La conciencia como guia <mmmmmmmm - > Latradicion como guia X : : . . : :
(orientado hacia el futuro, dando importancia a la accion, con intervenciones
Logros Smmmmmmmmmees > Herencia mas cortas y limitadas, buscando los resultados), los participantes cubanos
Expansion de recursos oo > Recursos limitados valoraban mas en sus intervenciones las referencias a la historia, contaban
. P sus experiencias para poder buscar alternativas, eran mas expresivos en tér-
Precision <mmmmmmmmme >  Lineas generales, tono ) : ) ) o i
minos de lenguaje corporal, y manejaban un tiempo mas circular abierto. Lo
Cambio, progreso STt > Continuidad importante, fue que ambos grupos lograron comprender las necesidades del
Accion, hacer <mmmmmmmmmm oo >  Experiencia, ser otro, y encontraron la manera de respetarse para poder trabajar y alcanzar
Orientado hacia el futuro <mmmmmmmmmmeee > Orientado hacia el sus objetivos.
]
pasado
Valorado por su juventud <mmmmmmm e > Valorado por la
antigiiedad Basandose en un analisis de diferencias culturales, Cohen ofrece 10 reco-
Resolucion de problemas Kmmmmmmmmmm - > Constructor de mendaciones para el didlogo intercultural, que se deben compartir con los
relaciones participantes:
Competicion <mmmmmmmmmmoe >  Consenso 1. Preparese para dirigir una negociacion estudiando no solo el tema en
Igualdad e > Jerarquia juego, también estudie la cultura y la historia de la otra parte. Lo mejor que
Tiempo lineal limitado Qmmmmmmmm e >  Tiempo circular abierto podria hacer es aprender el idioma de su contrario.
Mundo mecanico <mmmmmmmmmooe >  Espiritual / organico 2. Intente establecer una relacion calida con sus interlocutores. Si fuera
Analisis/razonamiento <mmmmmmmmmm - >  Sintesis / sabiduria posible, trate de conocerlos antes de que comiencen las negociaciones. Culti-
La verdad es relativa Qmmmmmmm e > Laverdad es absoluta var contactos es tiempo bien invertido.
Informalidad Qmmmmmmmmmo e >  Formalidad 3. No asuma que se entiende lo que quiere decir en sus mensajes (ver-
Contacto limitado <mmmmmmmmoo - > Contacto intenso bales 0 no), lo que importa es lo que los otros entienden. Ellos lo interpretaran
Expresion limitada Qmmmmmmm e >  Expresion extensa de acuerdo a sus antecedentes culturales y lingiiisticos, no el suyo. También
Baja territorialidad Qmmmmmmmmmm e >  Altaterritorialidad tenga en cuenta que por lo mismo puede que ellos no se den cuenta que usted
(marcan su territorio, tiene una perspectiva diferente.
precisan su espacio vital) 4. Esté atento y capte gestos no verbales. En muchas de las sociedades

tradicionales el lenguaje corporal es significativo. Usted debe tratar de leer

entre lieas lo que los demas quieren decir. No asuma que los otros van a ser




directos con usted. Sea cuidadoso con respecto a su lenguaje corporal y escoja
sus palabras, puede que los demas perciban mas de lo que usted pretende
comunicar.

5. No sobrestime el poder de una buena defensa. Probablemente sus
interlocutores no cambiaran de opinion s6lo por el hecho de que usted les
presente buenos argumentos. Presionarlos puede traer resultados a corto
plazo, pero se arriesga a perjudicar la relacion con ellos. Las circunstancias y
los hechos son mas poderosos que las palabras y se puede obrar de acuerdo a
ellos mas facilmente.

6. Adapte un tipo de estrategia de acuerdo a las necesidades culturales de
sus oponentes. Cuando se trata de principios inviolables trate de que el ins-
tinto de sus contrarios se acomode a su preferencia de progreso en asuntos
practicos. Cuando sea preciso regatear, dese espacio para negociar y guardese
una carta en lamanga para el final.

7. La flexibilidad no es una virtud cuando se trata de contrarios intransi-
gentes. Evite tentarse de comprometerse a si mismo en nada.

8. Sea paciente, apresurarse casi siempre lleva a dar concesiones inne-
cesarias. Resistase a trabajar bajo limites de tiempo porque esto puede con-
vertirse en una desventaja. Permita que los oponentes se tomen el tiempo
necesario ya que sus requerimientos burocraticos pueden tomar mas tiempo.

9. Esté al tanto del énfasis que sus oponentes pueden ponerle a cues-
tiones de estatus y actitud. Las apariencias y lo externo pueden ser suma-
mente importantes. Para algunos negociadores conscientes de ello, el llegar
aun arreglo debe poder presentarse como un resultado honorable. Por otro
lado, algunas ganancias simbolicas pueden compensar algunas pérdidas
reales.

10. No se sorprenda si la negociacion continta luego de que se haya al-
canzado un aparente arreglo. La puesta en practica de lo discutido muy pocas
veces es inmediata y a menudo requiere que se siga discutiendo. Para lograr
que se cumplan los arreglos usted puede construir un sistema de graduacion

en el que crea incentivos basados en el desempefio de los participantes.
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Ejercicio 21

Los facilitadores pueden pedir a los participantes que representen sus pro-
pias culturas o las de sus padres o abuelos inmigrantes y menos expuestos a la
globalizacion, y luego de haber identificado los valores clave o las normas de
comportamiento para esa cultura, preparar a un asistente para que represente
una cultura ficticia altamente contrastante con la anterior pero cuyos valores
y normas de comportamiento sean positivas. Un asistente experimentado
puede dramatizar la mala comunicacion y la confusion que surge de la falta
de conciencia de la no-universalidad de nuestros supuestos culturales. Se re-
quiere sensibilidad para no ofender a los participantes al utilizar la exageracion
o el ridiculo.

También podria analizarse el contraste de valores, tomando como referencia
el cuadro sobre caracteristicas de culturas de bajo contexto y de alto contexto.
Cada Socio imagina la ubicacion de uno de sus antecesores y al compilar to-
das las respuestas juntas tendriamos una linea con un punto ubicado en cada
vector.

Preguntar directamente sobre si ellos mismos se asemejan mas a CCA que al

CCB puede ser culturalmente intrusivo.

Ejercicio 22

““Los Nacirema”

Unamanera de ver una cultura desde un punto de vista muy distinto, es situan-
dose s6lo cinco siglos atras cuando los espanoles encuentran a los mal lla-
mados “indios”. También puede hacerse el ejercicio en el presente, imagi-

nando un indigena de las pocas comunidades de cazadores/recolectores que
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se encuentran recluidos en alguna parte del mundo -quiza en Amazonia, o
en Betchuana (como en el film “Los Dioses Deben Estar Locos”)- que camina
hacia el fin del mundo y encuentra una comunidad muy distinta que se de-
nominaria los Nacirema. Lo que sigue, es un texto escrito en los afios 8o, por J.

Wilmer (Cartland, New York University):

“...Después de mucho caminar, ya lejos de nuestra foresta acogedora, encon-
tré un gran poblado, inmenso, del que no pueden verse sus limites. Entendi,
quiza mal que en la lengua local, se llama “pueblo de lavado”, debera ser
porque originalmente se lavaban aqui en el majestuoso rio los trapos que la
gente usaba como ropa. La cultura se caracteriza por poseer una economia de
trueque, increiblemente intercambiando un papel verde por comida u otros
inatiles objetos. Debe ser una nacion religiosa porque me dicen que el papel
verde esta escrito: “Confiamos en Dios”. Esa actividad comercial los ha hecho
propietarios de numerosos objetos que requieren unas casas suficientemente
grandes como para poderlos almacenar. Si bien una buena parte del tiempo de
los “naciremos” se dedica a actividades economicas, una gran parte de los fru-
tos de tales trabajos y una considerable parte del dia se destina a una actividad
ritual. El centro de esa actividad es el cuerpo humano, cuya apariencia y salud
resultan ser una preocupacion crucial de las creencias de la gente de tal cultura.
Aungque la preocupacion corporal no es, naturalmente, algo insdlito, sus aspec-
tos ceremoniales y las ideas relacionadas con ella la convierten en algo dnico.
La creencia fundamental, subyacente a la totalidad del sistema, parece ser que
el cuerpo humano es repugnante y que su tendencia natural seria la de la de-
bilidad y la enfermedad. Aprisionado por ese cuerpo, la Gnica esperanza del
ser humano es evitar la aparicion de las mencionadas caracteristicas mediante
poderosas influencias rituales y ceremoniales. Cada vivienda cuenta con una
o varias salas/santuarios dedicadas a ese proposito. Los individuos mas po-
derosos de la sociedad gozan de varios altares en los recintos dedicados a la
funcion de santuario.

Aunque cada familia dispone de al menos uno de tales santuarios, los ri-
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tuales asociados con el lugar no constituyen ceremonias familiares; son, por
el contrario, secretos, individuales y privados. Por lo general, los ritos solo se
discuten con los nifos y ninas y s6lo durante el periodo en que se inician a
esos misterios. Pese a todo, pude establecer suficiente comunicacion con los
nativos como para poder inspeccionar tales santuarios y para que me descri-
bieran los rituales en cuestion.

El elemento fundamental del santuario es una caja o arcon adosada a la pared;
en ella se guardan diversas pociones magicas y hechizos sin los cuales los na-
tivos serfan incapaces de vivir. Tales preparados son suministrados por una
variedad de especialistas practicos. De entre ellos, los mas poderosos son los
hombres-medicina; su ayuda debe ser recompensada con importantes ofren-
das. Sin embargo, los hombres-medicina no proporcionan directamente las
pociones curativas a sus clientes, sino que deciden qué ingredientes deben
contener y los escriben en un lenguaje antiguo y secreto. Tal lenguaje y los
correspondientes escritos solo pueden ser descifrados por los hombres-me-
dicina y por sus herboristas; estos Gltimos son los encargados, tras la entrega
de otro importante regalo, de proporcionar el hechizo preciso.

Tras haberlo utilizado, el hechizo no se tira, sino que se guarda en la caja de los
hechizos situada en el santuario familiar. Habida cuenta de que los materiales
magicos en cuestion son especificos para ciertas enfermedades y puesto que
las enfermedades reales o imaginarias de los “naciremos” son numerosas, la
caja de los hechizos acostumbra a estar repleta hasta rebosar.

Los paquetes magicos son tan abundantes que los “naciremas” suelen olvidar
cuales eran sus usos y finalidades y temen usarlos nuevamente. Me han dicho
que hay algunos que usan frutas como el coco y verduras como el aguacate
ya amasadas y luego se la frotan en toda la cara, y a veces el cuerpo con mo-
vimientos ritmicos, como si fuera una ceremonia sensual.

Debajo de la caja de los hechizos se encuentra una pequena jofaina. Cada
dia, todos y cada uno de los miembros de la familia entran sucesivamente y
de modo individual al santuario, inclinan su cabeza ante la caja de hechizos,

mezclan diferentes tipos de aguas sagradas en la jofaina, y proceden a una
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breve limpieza ritual. Las aguas sagradas provienen del Templo del Agua de
la comunidad, en el que los sacerdotes de la cultura “nacirema” realizan com-
plejas ceremonias encaminadas a purificar ritualmente el liquido en cuestion.
Entre las ceremonias note una en la cual se inserta un palo con pelos al parecer
no naturales, cubiertos con postres de distinto gustos, dentro de la bocay se
lo mueve en circulos o de arriba abajo. Qué extraio es el mundo ajeno, jqué

complicado!!

(Texto adaptado de una version original de la Sociedad Americana de An-
tropologia, del American Anthropologist 58:3, June 1956. La traduccion es de
Rafael Grasa, En pie de paz, Nro. 6).

Luego de la lectura, pedir a los participantes que individualmente, y luego en
grupos de tres o cuatro, reflexionen sobre las siguientes preguntas:

En su opinion, a qué lugar del planeta, donde encuentra la cultura “nacirema”
lleg6 la persona que narra el cuento? Justifique su respuesta.

Puesta en comin en plenaria.

Por dltimo, se les sugiere a los participantes que lean la palabra “NACIREMA”

al revés, para conocer de qué cultura se trata.

De-briefing

Qué sintieron a medida que avanzaba el texto? Reflexion sobre el “des-
centramiento”, de la mirada distanciadora con respecto a nuestra propia
cultura.

Nosotros tendemos a atribuir a otra religion y culturas aspectos negativos
comparandolas con las nuestras, sin tomar en cuenta la felicidad de que uno
goza en cada una de ellas. Nuestro lema deberia ser: “toma lo mejor de cada
cultura”. Es bueno conocer otros puntos de vista sobre nuestra propia cultura,
poder imaginar el impacto cultural que produce cuando la conocemos por
primera vez, que es lo que ocurre cuando entramos en contacto con otras for-

mas de vida diferentes a las propias.

Niveles de conciencia de pluralismo cultural, de muy bajo a alto:

» chauvinismo egocéntrico (ignorancia de alternativas validas).

» etnocentrismo (se reconocen las alternativas pero se las considera in-
deseables).

» tolerancia (algo de comprension, pero cierta superioridad).

» minimizacion (se concentra en las similitudes, no en las diferencias).

» comprension (empatia, reconocimiento de valores simultaneos).

Ejercicio 23 (35 + reflexion posterior)
BARNGA (juego de cartas)

Esta dinamica es un juego de simulacion con cartas, muy facil y simple, que
involucra a grupos de mas de nueve jugadores.

1. Dividir a los participantes en grupos de 4 a 6 jugadores cada uno. Cada
grupo se sienta separado del resto.

2. Se le entrega a cada grupo un mazo de cartas modificado (del As al 7), y una
hoja con las reglas del juego). Cada hoja de instrucciones sera diferente a la
de las otras mesas, ya que tendra elementos comunes a todas, y diferencias en
algunos valores de las cartas, pero lo jugadores no lo sabran de antemano. [Ver
Anexo B, para ejemplos]

3. Se les permite a los equipos jugar unas rondas para aprender las reglas y
practicar. Esta permitido conversar.

4. Luego, comienza el ejercicio real. Se les retiran los papeles con las reglas y
se prohibe hablar (no puede haber comunicacion verbal o escribir palabras).
Pueden hacer gestos o dibujar, si quieren.

5. El facilitador anuncia que habra un torneo, y como pasa en esas ocasiones,
algunos jugadores deberan dejar la mesa y moverse hacia otra. El ganador re-
cibira un premio.

6. Ni bien se sienten en la nueva mesa, deberan comenzar a jugar.
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Es en este momento en que los participantes empiezan a murmurar con
frustracion, golpear la mesa con el pufio, poner expresion de desconcierto, ri-
sas, etc. Eltorneo contintia durante unos 10 minutos, a pesar de esta situacion.

Durante la reflexion posterior, cuando el facilitador pregunta qué es lo
que ha pasado, muchos alegan que los demas no han comprendido bien las
reglas. Otros confiesan no ser buenos para jugar cartas, o denuncian que hay
jugadores que han intentado hacer trampa.

Puede ocurrir que algunos expresen que cada mesa ha recibido reglas
diferentes. Algunos pueden pensar que esto podria ser verdad, y otros, sim-
plemente no lo habian considerado.

Lo cierto es que todos, incluso aquellos que se dan cuenta de que han habi-

do reglas con pequenos cambios, no son capaces de solucionar las diferencias.

De-briefing

Al anunciar el final del torneo, pedir a los participantes que se sienten
nuevamente en el circulo, y que traigan con ellos las cartas y las hojas con las
reglas del juego, con el proposito de examinar juntos la experiencia.

Este ejercicio, puede |levar hasta una hora.

En un primer momento, los Socios, podran describir lo que acaban de vi-
vir, y escuchar lo que dicen otros participantes y observadores.
Si pudieran describir el juego en una palabra, ¢cual seria? ¢Qué esperaban an-
tes de comenzar a jugar? ¢Qué paso después? ¢Sus emociones o sentimientos
fueron cambiando a medida que el torneo avanzo? ¢Cuando notaron que algo
no estaba bien? ¢Como buscaron resolver esa situacion? ¢Como contribuy6 a
lo que vivieron el hecho de no poder hablar? :Qué situaciones de la vida real
simula el BARNGA? ¢Hay algin paralelo con alguna experiencia que hayan
vivido? ¢Hubo alguna vez una situacion en la que habia reglas de base dife-
rentes que ustedes desconocian? ¢Qué buena practica podria sacarse del ejer-
cicio para aplicar en la vida real? (lo que funciond) ¢Qué es lo mas importante
que aprendieron del juego hoy?

¢Como esperan que sea un proximo encuentro con alguien de una cultura distinta?
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Si al comienzo de la reflexion grupal surge el tema de las distintas reglas
de juego para cada mesa, confesar que es cierto, pero no insistir sobre eso.
Lo importante es concentrarse en otros aspectos de la experiencia, no en los
trucos de la simulacion.

Luego, puede explicarse el objetivo del juego de simulacion, y buscar
analogias en conjunto de situaciones de la vida real, donde las diferencias cul-
turales pueden llevar a malentendidos o problemas, sobre todo si no fueron

previstos o no son explicitados.

JATENCION!

Quienes facilitan, deben evitar decir a los Socios qué es lo que deberian
haber aprendido de este juego. Si no lo han comprendido a partir de la

experiencia, no lo haran porque otro se los diga.

Nota para los facilitadores:

A lo largo del de-briefing, es bueno reafirmar a cualquiera de los Socios
que contribuyen con sus reflexiones. Se les puede pedir que digan algo
mas acerca de algiin pensamiento que sea interesante para el objetivo
de esta actividad.

Por otro lado, si hay una pregunta que estimuld el intercambio, continuar
insistiendo sobre ella, hasta que ya no haya ninguna contribucion mas.
Si el grupo es muy grande, puede dividirse a los participantes en gru-
pos mas pequenos, que ayuden a una mayor participacion de todos los
miembros.

Darle al grupo un tiempo inicial para conectarse con lo que han sentido.

Durante la simulacion, cada grupo aprende y juega rapidamente al BARNGA.
Los grupos piensan que todos estan aprendiendo el mismo juego, pero en reali-
dad, tiene pequenas variaciones. A pesar de su simplicidad, este juego de cartas
permite unarica discusion posterior sobre las dificultades de comprension y de
comunicacion con personas o grupos distintos a uno mismo, donde las reglas

varian, pero los jugadores o bien lo desconocen, o no saben en qué se diferen-



cian, pero encuentran dificil tender puentes para salvar las diferencias.

El BARNGA sitda a los individuos en un lugar en el que experimentan el
shock de que a pesar de muchas similitudes, las personas de otras culturas di-
fieren en la forma en que hacen algunas cosas. Los jugadores se dan cuenta
de que es necesario aprender y reconciliar estas diferencias si quieren formar
parte de un grupo inter-cultural.

El juego ayuda a los participantes a comprender que, a menos que reco-
nozcan y respeten los supuestos que subyacen a sus interacciones, se gene-

raran conflictos interpersonales.

15. La imagen del otro (90’

La manera en que una de las partes de un conflicto ve a la otra, es un
factor critico que afecta como lidia en todos los niveles. Con frecuencia,
diferentes culturas o modos de vida son concebidos como mutuamente ex-
cluyentes, y esta polaridad tiende a reducir el conflicto a “nosotros” contra
“ellos”. Prejuicios &tnicos y otras formas de discriminacion, basadas en gé-
nero, religion, clase social, edad, orientacion sexual, idioma, etc. tienen la
misma raiz. Las nociones de “nosotros” y “ellos” son una forma de discrimi-
nacion coman por su funcion diferenciadora y por lo tanto, generadora de
identidad.

Esta sesion debe centrarse en mostrar como se pierden o se desechan
posibles soluciones debido al prejuicio, al miedo o incluso al odio hacia el
“otro”. Concentrarse en la universalidad de estos problemas ayuda a los Socios
a comprender que su conflicto no es tnico y, por lo tanto, es mas probable
que pueda ser resuelto ya que otros lo han logrado. Lo principal es utilizar la
historia para aprender de conflictos y casos previos: no “si”, sino “cuando” y “a
qué precio” se resolvera.

Los mecanismos de demonizacion del enemigo conducen a “convertirlo
en el chivo expiatorio, a crear una imagen estereotipada. Esta tiende a ser uni-

dimensional, por cierto, no tridimensional ni basada en la realidad.”
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Ejercicio 24

“Las caras del enemigo”

El programa de libro, video y pautas para la discusion titulado “Las caras del
enemigo” (Faces of the Enemy), realizado por Sam Keen durante los dltimos
anos de la Guerra Fria es una herramienta notable para generar conciencia
con respecto a la imagen del enemigo. Muestra como los Estados Unidos y la
Union Soviética se codificaron el uno al otro y se redujeron a estereotipos del
mal. Cuando resulte posible, la pelicula puede ser utilizada para iniciar una
discusion sobre la propaganda y la demonizacion.

Se sugiere una discusion basada en dos de las siguientes preguntas: “¢Necesi-
tamos a los enemigos? Si no los tuviéramos, ¢tendriamos que inventarlos para
tener a quién culpar por nuestros problemas?” y “¢Por qué sospechamos au-
tomaticamente de las personas que son diferentes? ¢Lo desconocido es siem-

pre maligno, peligroso y digno de temer?”

Ejercicio 25

““Crear su propio ejercicio de demonizacion”

Repartir entre los participantes tiras comicas de revistas o periodicos. Estas
no necesariamente tienen que relacionarse con el conflicto en particular (en
realidad, puede ser muy beneficioso si no hay relacion para que los Socios
puedan observarlos mas clinicamente], pero deben ilustrar claramente como
un lado demoniza al otro.

Los Socios pueden trabajar en grupos para analizar el material y presentar los
estereotipos encontrados.

El facilitador debe enfatizar como, con frecuencia, cada lado tiende a de-

monizar en el otro los mismos aspectos.
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En esta seccion tratamos los conceptos generales sobre los que se ha
hablado en la seccion anterior para luego aplicarlos al conflicto. El siguiente
ejercicio puede ser utilizado para generar conciencia sobre la necesidad de
reconocer las propias limitaciones de los Socios, para juzgar intenciones, mo-

tivos ulteriores e ideas de la otra parte.

16. Lidiar con nuestros estereotipos (60’-90’)

Ejercicio 26

““Espejito, espejito” (Imagenes en espejo. Nuestros propios estereotipos)

Ocurre a veces, cuando el conflicto es muy fuerte, que los participantes pre-
fieren no hacerlo directamente sobre los estereotipos de uno y del otro (por
ejemplo arabes y judios respectivamente de Palestina e Israel). La confron-
tacion de género tiende a ser divertida y mas inocente para la simulacion de
este ejercicio (siempre que esta dimension no esté involucrada en el conflicto).
Parte A
El grupo si no esta ya dividido por el conflicto en dos tipos de Socios (peruanos/
ecuatorianos) sino en un entrenamiento grupal, tiene que hacerlo, en funcion
de otra dimension como ser género (hombre sera 1 y mujer 2, pidiéndoles
que simulen ser por un lado “machistas extremos” y por el otro “feministas ex-
tremas”). Cada uno de los grupos, debe dividirse alavez entresequipos: A, By C.
Alos equipos “A” de cada grupo se les pide que confeccionen una lista de este-

reotipos sobre la otra parte. No se trata de que expresen sus propias imagenes,
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sino las que prevalecen en su sociedad en general e incluso los grupos mas
extremos (como machistas por un lado y feministas intransigentes por el otro).
Al'mismo tiempo, a los equipos “B” de cada grupo se le pedira que imaginen
lo que el otro grupo piensa de ellos/ellas.
La consigna para los equipos “C* es mirarse a si mismos, es decir la auto-ima-
gen de los machistas o las feministas extremas.
Se les da a todos unos 15 minutos para que en salas o espacios separados puedan
anotar en una lista lo mas larga posible lo que el equipo quiere compartir luego.
Parte B
En plenaria, se hace la presentacion del trabajo de los equipos. Los equipos
“1A”y “2B” presentan en la pizarra la lista que han confeccionado y se com-
paran en primer lugar si las imagines del otro, y lo que nosotros imaginamos
que el otro piensa de mi son similares. Tachamos las similares y rescatamos las
diferentes, para ver si hay algan corolario: por ejemplo, cual lista es mas larga,
o cual es mas extrema. Generalmente los B tienden a tener una percepcion
exagerada de la ya malaimagen que habia proyectado el equipo A contrario, y
quiza también la lista es mas larga.
Nuevamente hacemos una comparacion simular con los grupos “1B” y “2A”.
En los cuatro casos podemos encontrar imagenes espejo, es decir las cuali-
dades que atribuimos al otro, y que el otro las atribuye a nosotros. De una
forma u otra, sin haberles dicho orientacion alguna respecto a los calificativos
a usar, las imagenes son generalmente todas negativas. No hay generosidad
alguna hacia al otro, a pesar de que podrian haberlo hecho, y quiza por alla
podria haberse inmiscuido una caracterizacion positiva.
Finalmente, les pedimos a los dos equipos “C” que desplieguen su hoja de la
papelera, y...sorpresa, sorpresa, la autoimagen es netamente positiva.
¢Como podemos explicarnos que haya tanta diferencia entre la imagen que el
otro proyecta de miy la auto-evaluacion?
Parte C
Antes de ponernos a discutir, pedimos a los dos grupos, ahora los A, B, C del

grupo 1 juntos y lo mismo los del 2, que hagan un esfuerzo mancomunado
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para ver si podrian precisar algunos estereotipos positivos del adversario (qui-
tamos inmediatamente la lista de los grupos C para que no se tienten a copiar
alguno), y le damos diez minutos para que traten sinceramente de listarlos.
Cuando regresany los ponemos en la pizarra, cada grupo los lee en voz alta (es

lindo escucharlo en boca del adversario!) y luego se compara y analiza.

De-briefing

¢Como se explica que los estereotipos positivos no se presentaron [ para
nada o sélo muy pocos] voluntariamente en la primera vuelta del ejercicio?

¢Una lista mas breve de estereotipos positivos en un grupo implica una
asimetria en el conflicto?

¢Es posible que haya mas imagenes negativas atribuidas a la parte mas
débil que a la parte dominante?

¢Es posible que proyectemos mas imagenes negativas de nosotros mis-
mos que las que proyectan los ojos de los otros segin la lista de percepciones
proporcionada por el otro equipo?

Esto en general acarrea una discusion acerca de si es posible describir es-
tereotipos positivos, 0 si es un término utilizado s6lo para aspectos negativos.
Con frecuencia, en una situacion de conflicto se acumulan muchas mas ima-

genes negativas que positivas.

Nota para los facilitadores:

Es muy importante al principio del ejercicio, no revelar que habra una se-
gunda vuelta, asi como no mencionar adjetivos al hablar de estereotipos
(negativos o positivos).

Se debe intentar que los participantes prefieran no usar una simulacion,
sino una dimension que los confronta, aclarando que no se trata de las
imagenes de los Socios presentes, sino simular la de los sectores mas re-
calcitrantes y extremistas. Esto les permitira no sentirse tan involucrados
o identificados, para no afectar las relaciones personales que tanto es-
fuerzo requirieron en la etapa inicial de generacion de confianza.

Ejercicio 27

Variante de ejercicio sobre la imagen del otro (opcional)

Blake, Mouton y Sloma (1965) han desarrollado una variante para el ejercicio
anterior.

Se le pide a los grupos que escriban una breve descripcion de si mismos y de
su relacion con el otro grupo. También se les solicita que anoten como perci-
ben al otro grupo y su comportamiento. Todo puede ser resumido en cinco o
diez puntos.

Generalmente, a los participantes les resulta mas facil desarrollar la imagen
de los otros que la propia. Los grupos, a esta altura, han tomado conciencia de
que no estan tan seguros acerca de su propio comportamiento y su conducta.
En la fase siguiente del ejercicio deben hacer piblicas las imagenes que cada
grupo tiene de st mismo asi como sus observaciones sobre el otro.

Esto permite una comparacion, que en muchas oportunidades mostrara dife-
rencias sorprendentes.

Luego de esta fase, se debe dar paso a la discusion acerca de las distintas ima-
genes. A partir de este momento, es probable que se expresen acusaciones
graves.

Luego, hay una fase de auto-diagndstico, en la cual cada grupo se preguntaasi
mismo por qué sus oponentes los perciben de ese modo. Una vez que se lleva
cabo la discusion en cada grupo, los dos grupos se deben reunir y compartir
sus auto-diagndsticos. Es de esperar que esto los conduzca a un debate mas
abierto, seguido de un cambio en la percepcion que cada grupo tiene de si
mismo y del otro. Incluso si no se logran resolver satisfactoriamente todos los
puntos propuestos, los participantes tendran una vision mas critica de su pro-
pia percepcion. Todo esto puede ser recapitulado en una conversacion acerca
de los problemas que surgen de las percepciones y los modos de modificarlos

para disminuir o cambiar su impacto negativo.
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A esta altura, si solo se han presentado representaciones negativas, es
posible que haya quedado como residuo una fuerte hostilidad. Centrarse en
la discusion de las imagenes en espejo puede minimizar estas hostilidades y
demostrar que, con frecuencia, los atributos percibidos en un lado son muy

similares a los percibidos en el otro.

¢Qué es un “estereotipo”?

Un estereotipo, es una imagen exagerada o creencia preestablecida so-
bre los otros aceptada por la mayoria como modelo de cualidades o conduc-
tas, simplificada y sin tomar en cuenta sus diferencias individuales. Se utiliza
generalmente para predecir la conducta de un individuo en un grupo. Es una
concepcion fija, que tiende a deshumanizar a los otros. Los estereotipos no re-
flejan toda la realidad, sino que sdlo acenttian una dimension de la otra parte.
Por ejemplo, muchas veces en las caricaturas o tiras de humor, se representa a
alguien malvado con cola o tridente, como si fuera el diablo.

Si bien un estereotipo puede ser tanto positivo (“Los afro-americanos son
los mejores jugadores de basketball”, “los franceses son buenos amantes”)
como negativo (el “Patito Feo” siempre es negro”), se vuelven especialmente
problematicos durante los conflictos, donde la demonizacion del enemigo lle-
vaa percibir a los otros de manera negativa. Incluso, los estereotipos tienden a
exacerbarse cuando se produce una escalada en los niveles de violencia o ante

la presencia de mala o nula comunicacion entre las partes.

El anti-estereotipo. ¢Vemos al pato amarillo como el “Patito Feo”?

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

Ejercicio 28

Se les pide a los socios que busquen ejemplos de estereotipos, cuanto mas
extremos mejor.
Luego se puede reflexionar en conjunto sobre como empezaron historica-

mente esos estereotipos, y si tienen algtn grado de “verdad”.

Los grupos suelen tener una tendencia a:

a. atribuir conductas o cualidades negativas al otro grupo por sus fallas in-
ternas (“no son prosperos porque son haraganes y no trabajan esforzadamente
para alcanzar sus metas”; “utilizaron las armas porque son agresivos, violentos
y no saben responder de otra manera”)

b. atribuir conductas o cualidades negativas al propio grupo debido a
circunstancias que le son ajenas (externas) (“no somos prosperos por la crisis
econdmica que afecta al mundo en estos momentos”; “recurrimos a las armas
porque no hubo alternativa frente a la violencia del otro”)

Podemos ver como conductas o cualidades similares se ven de manera

diferente, juzgando con una doble vara cuando se trata del “otro”, del “ene-

migo” que esta colmado de defectos, y cuando se trata de nosotros mismos.

¢Como se puede lidiar con los estereotipos?

Por lo general, el acercamiento y el conocimiento de personas dentro de
lo que consideramos “el otro” o “el enemigo”, lleva a enfrentarse con la reali-
dad de que se comparte con ellas cualidades. De esta manera, se “humaniza”
o “individualiza” a la otra parte, y nos damos cuenta de que no son tan malas
o arrogantes, o merecedoras de cualquier cualidad que le hayamos atribuido
sin conocerlas. Compartir rasgos, intereses, experiencias, emociones, gustos,
genera empatia. Por eso es tan importante la construccion de confianza y

lograr una comunicacion abierta y honesta con los otros.



La deconstruccion de estereotipos, se da, entonces, a partir de expe-
riencias que nos transforman (dialogos, proyectos comunes, educacion,
bisqueda de soluciones, visualizar juntos un escenario futuro positivos, etc.).

Muchas veces, el descubrimiento de cualidades positivas, puede sorprender.

EjempLO:

En los talleres entre israelies y palestinos, se ha escuchado en muchas oca-
siones a los participantes decir como con sorpresa “Mira, este colega no se

nn

conduce como “arabe”” o “como israeli”.

Ligado al tema de los estereotipos, y también relacionado con “la imagen
del otro”, estan el prejuicio y la discriminacion.

El prejuicio implica una actitud hostil o negativa hacia un grupo o una per-
sona, y se forma sin un conocimiento suficiente del otro, pero que al sujeto le
resulta creible. Puede estar basado en experiencias previas o en informacion
negativarecibida o percibida. Por eso, una forma de desaprendery superar los
perjuicios es a través de la comunicacion, vivir experiencias positivas, o tener
mas informacion sobre el otro.

Alguien en alguna ocasion tenia un prejuicio sobre otra persona, y al acer-
carse y conocerlo mejor cambid su opinion?

La discriminacion, por ofra parte, esuna conductao comportamiento, me-
diante el cual tratamos de manera desigual a las personas por su pertenencia
a un determinado grupo. Muchas veces, la discriminacion tiene lugar no por
las cualidades propias e individuales de las personas, sino por el prejuicio en
relacion a un grupo (por razones de raza, etnia, religion, nacionalidad, género,

ideologia, profesion, clase social, edad, aspecto fisico, etc.)

Ejercicio 29

Se les pregunta en general a los Socios si querer contraer matrimonio con

alguien de nuestra misma raza, etnia o cultura es discriminacion mala para

FASE 2. GENERACION DE HABILIDADES .57

nuestra sociedad.

Luego, se les muestran dos casos:

a. Un miembro de un grupo indigena decide casarse con una mujer se su mis-
ma etnia para preservar su cultura.

b. Un miembro de un grupo de supremacia blanca decide casarse con una mu-
jer de sumisma raza para preservar su cultura.

¢Como se percibe unay otra decision? ¢Por qué?

De-briefing

En el ejercicio se ve como las actitudes (prejuicios) pueden cambiar los
comportamientos. En general, se tiende a ver el caso (a) como un ejemplo de
discriminacion positiva, para mantener viva una cultura amenazada y minori-
taria. El caso (b), por lo general se percibe, por la carga historica y probable-
mente por buscar preservar el poder de un grupo mayoritario, como un caso
de discriminacion negativa.

Por lo general, suele otorgarse una carga negativa a la discriminacion. Sin
embargo, puede |levar una carga neutra o positiva en aquellos casos en lo que
discriminar no resulta dafino.

A su vez, puede haber:

» Discriminacion no prejuiciosa: cuando se hacen elecciones no motiva-
das por actitudes negativas (como en el caso (a))

» No discriminacion prejuiciosa: implica tener prejuicios sobre los otros,

pero actuar conforme a ellos.

17. Casos personales de discriminacion (60’-90')

En esta seccion los Socios dan su vision personal de un conflicto. El temor
por el bienestar personal y la seguridad puede ser una fuerza mucho mas po-
derosa que los objetivos de toda una nacion. Personalizar el conflicto ayuda a

los Socios a percibir a la otra parte como seres humanos.
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Este es el momento de compartir vivencias que experimentaron los Socios
en su vida personal: se puede hablar tal vez de casos leves de discriminacion
racial nacional, diferencias sociales, religiosas, género, localidad geografica,
fisicas, etc.; o, en casos de conflictos prolongados entre comunidades, se dis-
cutiran las atrocidades, experiencias sobre la prision, tortura y muerte.

Lo importante es recalcar que podemos ser discriminados en un atributo
de nuestra identidad, y recordar las muchas formas de ‘otredad” mencionadas
en el rompehielos “pararse/sentarse”, cualquiera de esas dimensiones puede
ser causa de discriminacion.

Cuando larelacion de poder entre las partes es asimétrica, esto se reflejara

en la asimetria del sufrimiento.

Ejercicio 30

Se divide a los Socios en grupos de 4 integrantes. Se les pide que compartan
algunas de sus historias sobre sus propias experiencias o la de sus familiares y
amigos, en las cuales:

» hayan sido victimas de episodios de discriminacion, racismo, intoleran-
cia, prejuicio o de aplicacion de estereotipos negativos, o

" en los que hayan intervenido para prevenirlos o aliviarlos; o

» donde fue un observador pasivo, sin actuar en forma alguna; y

» en episodios donde pudo haber sido el victimario del acto de discrimi-
nacion quiza inconscientemente o quiza no. Esta quizas es la posicion mas
dificila compartir, pero en una atmosfera de intimidad y sinceridad, es posible.
Después de haber tratado esos temas en los pequerios grupos, el taller se en-
cuentra en plenaria y el facilitador solicita que compartan relatos de acuerdo
a las cuatro posiciones, comenzando con la de victimay terminando con la del
victimario.
Cuando no hay tiempo, puede hacerse el ejercicio con el grupo entero, siem-

pre que sea menor a 20 personas.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

De-briefing

Ademas de describir los incidentes, se les debe preguntar a los partici-
pantes si después de los hechos hubo algtin intento de lidiar con lo ocurrido.
Frecuentemente se dejan pasar estos eventos sin prestarles la debida atencion
y las sensaciones amargas quedan latentes. Estas heridas son acumulativas y
adn en carne viva se agravan a través de comentarios acerca del pueblo de la
victima. En algunos casos hemos tenido “mejores” historias de actos de vio-
lencia que terminaron en ofertas de ayuda y de reparacion parcial por parte
de los perpetradores.

Si ambas partes tienen historias para compartir, el resto del dia sera mas

parejo, pero no se debe crear un equilibrio artificial.

Nota para los facilitadores:

Si los participantes parecen tener temor a abrirse y contar sus experien-
cias, los facilitadores u otros organizadores locales pueden prepararse
para compartir sus propias historias.

Es necesario que evalie si puede resultar prematuro evocar reflexiones
tan duras sobre el conflicto personal de los Socios o si seria mejor tratar-
las en la fase de “Curacion”.

18. Medidas para construir confianza (15')

Mientras la atmosfera es normalmente tranquila en los talleres, sucede
que cuando las partes se acercan a sus propios conflictos, comienza a afectar-
los la tension. Antes de avanzar hacia momentos mas controvertidos, los facili-
tadores pueden sugerir a los participantes que adopten alguna medida para
relajarse o para construir la confianza mutua, basada en gestos reconocidos
como positivos hacia el otro.

Lo que se busca son medidas que puedan contribuir al entendimiento del
uno con el otro, y no necesariamente deben confinarse al tema en conflicto.
Los gestos de conciliacion, aumentan la flexibilidad en el proceso e incluye el

reconocer el interés de la otra parte™.



EjempLO:

El libro de John Carlin, “Playing the Enemy: Nelson Mandela and the Game
that Made a Nation”, da un excelente ejemplo de un mensaje de construccion
de confianza. El Presidente Nelson Mandela utilizo el rughy, como vehiculo
para la unidad, a través de las lineas divisorias de su nacion. Durante el mun-
dial de rugby, Mandela alent6 al equipo de Sudafrica y fue a ver el juego de
la final. Cuando el equipo sudafricano gan6 la copa, Nelson Mandela bajo al
campo de juego para felicitar a “sus” jugadores, y el capitan de los Springbox
le dijo “Mi Presidente, muchas gracias por lo que ha hecho por mi pais”. Este
intercambio fue emblematico, en una época en la que la guerra civil estaba
latente.
]

“B”Habilidades grupales

Estas habilidades también han sido disefadas para estimular la reduccion
del conflicto. Las llamamos “grupales” porque el aprendizaje requiere mas de
una persona para su ejecucion. Como se dice ya mundialmente, “it takes two
to tango” (se necesitan dos para el tango). Y es lanorma para la desescalada, el
consenso, y alin para la creatividad. Es cierto que una vez bien entrenado, uno
puede hacer una lluvia de ideas solo, pero no cabe duda de que las gotas caen
en mas cantidad cuando la nube es grande.

Llamamos a estas cuatro habilidades las “3C+D”, y es todavia un trabajo
en desarrollo, ya que esta seccion requiere de mayor elaboracion y sistema-
tizacion, pero puede complementarse con las ideas y conocimientos de los

participantes.

19. Desescalada
Es conveniente ilustrar primero la rapidez con que escala un conflicto, an-

tes de buscar los dificiles caminos de la desescalada.

7\
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Ejercicio 31

“Remate del dolar” (Dollar auction)

(5 |

Se usa una moneda local de baja denominacion -que pueda comenzar con
una apuesta del 5 0 10% y seguir aumentando en moneda de esas denomi-
naciones-, o un dolar, para una subasta. Se busca venderlo al mejor postor.
La regla de juego es que el rematador tomara el dinero del mas alto postor, y
también del segundo postor. Es decir, que ambos deberan darle al facilitador
lo que ofrecieron.

Con el dolar, se puede comenzar tan bajo como diez centavos, e ir subiendo
de a 5 centavos).

Se continda hasta que el facilitador frena el juego; una vez que los postores han

superado ampliamente los 55 centavos.

Es de esperar que la lucha por el dolar continde con el primer y segundo
postor, ya que uno de ellos va a perder su oferta. También es posible que una
tercera persona o mas sigan apostando hasta los 95 centavos, pero evidente-
mente después de llegar al dolar, de lo que se trata ya no es de ganar sino
minimizar la perdida, cada vez mayor.

Increiblemente, es facil llegar a una oferta de 3 d6lares y el segundo even-
tualmente abandona la escalada, dejando como resultado al rematador con

una ganancia neta de mas de cuatro dolares!!!.
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De-briefing

¢Qué paso en el proceso?

Los observadores que no participaron explican a los apostadores qué es lo
que les ha pasado: estaban atrapados en la competencia, y ocurre frecuente-
mente que por eso estén dispuestos a pagar mas de un dolar cada uno, para
por lo menos disminuir la pérdida.

Este ejercicio da mucho para pensar. Los Socios compiten entre ellos sin
importarles la ganancia real, o que un tercero se lleve el dinero de ambos. Es-
calar, implica aumentar, trepar, como si subiéramos la escalera de un conflicto.
Hay también aspectos psicologicos, como el ego, que a veces lo lleve a uno a
querer ganar, sin importar el precio que deba pagar.

Un experimento del profesor Shergill del University Collage de Londres
toma a dos personas y les solicita que presionen con su dedo pulgar la mano
del otro, y el otro debe volver a aplicar la misma presion al primero. Lo que
ocurre, sin darse cuenta, cada acto de presion aumenta en un 40% la presion
del otro. Es decir, la escalada siempre ocurre sin darnos cuenta que retribui-
mos en forma mas aguda.

Es interesante que la palabra ‘retribucion’ nos destaca que para esos ac-
tos usamos generalmente el prefijo “re”: yo sélo reacciono, retribuyo, busco
revancha, retaliacion, sélo respondo.

La proporcionalidad de nuestra accion es incremental, y en un conflicto
violento esta caracteristica es muy peligrosa. Como Edgard Azar nos recor-
daba, en conflictos prolongados se llega a olvidar las raices de la disputa y mas
se enfatiza la necesidad de usar la violencia porque el otro la ha usado previa-
mente (“yo me defiendo, él ataca”). Y asi se llega a la generalizacion de que “el
anico lenguaje que mi enemigo comprende es el de la fuerza”.

Escalar puede ser con mas de dos actores como una curva que se eleva en
espiral, un circulo vicioso sin claros pasos, como la torre de Babel. Cuando en
conflictos se comienza a usar violencia, la escalada es muy rapida, y es muy
dificil frenar el proceso. Cada parte atribuira la responsabilidad a la otra y res-

pondera buscando infligir mas dano.

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

Subir al arbol es mas facil que bajar, y nosotros tenemos que buscar for-
mas de ayudar. La vida real no es como un video que puede retrocederse al
punto inicial sin consecuencias (play back). Pero siempre, en toda escalada,
se llega a un punto muerto -“stalemate”- donde el precio de continuar tiene
un costo ya demasiado alto y tiene que ser negociado antes de que sea de-
masiado tarde. Podemos seguir estirando la gomita, pero sabemos que va a
llegar a un momento de ruptura, sélo que no estamos seguros de cuando es
conveniente parar.

En retrospectiva hubiera sido mas facil prevenir el escalamiento que tra-

tarlo en su cima. Pero de eso se trata.

¢Cual es la diferencia entre un astuto y un inteligente?
El astuto sabe como salir de un conflicto en escalada, pero el

inteligente sabe cémo no meterse en uno.

Ejercicio 32

“Buscando ideas para desescalar”

A continuacion, se le pide a los participantes que sugieran ideas para desesca-

lar, y se anotan en un papelografo.



De-briefing

¢Cuantas ideas se han planteado? Por qué nos resulta dificil encontrar
maneras de bajar la intensidad del conflicto?

Otras ideas para desescalar un conflicto, a tener en cuenta:

1. Periodo de enfriamiento o “Cooling off period”, decretar ambos
lados un congelamiento de la situacion y comenzar a buscar en ese tiempo
formas de desescalar. Esto permite calmar los animos y las emociones, y darle
espacio, una vez que el clima mejora, a buscar salidas al conflicto.

2. Medidas de confianza mutua, y opciones de mutuo beneficio: No
solucionan el problema, pero ayudan a desescalar. Estas iniciativas no necesa-
riamente tienen que estar relacionadas al conflicto principal, sino quizas en otra
dimension. Por ejemplo, en el conflicto entre Pakistan y la India respecto a Ca-
chemira, se planted volver a establecer la ruta del dmnibus que en el pasado
conectaba la parte del territorio de un pais al otro. En el afio 2000, en El Salvador,
se planted un problema con los desmovilizados. Estos se reunieron en el Parque
Cuscatlan, y las fuerzas de seguridad se hicieron presentes en el lugar para man-
tener el orden. Cuando el responsable de la UMO en aquel entonces se acercd a
la movilizacion, en lugar de aplicar la fuerza, dialog con los manifestantes. Es-
tos dijeron que no se retiraban porque no tenian transporte. Entonces la policia
puso carros y camiones a su disposicion y se los trasladé a los lugares de donde
venian. Asi se contribuyd a desescalar las tensiones.

3. Generar santuarios: en zonas de conflicto, pueden ponerse de a-
cuerdo las partes en que en una pequena area, sobre todo donde abunda la
poblacion civil, sea considerada como extra-territorial para actos de violen-
cia. Esa zona de paz, permitiria que se amplie con el tiempo a toda la zona de
conflicto. Por ejemplo, podria tomarse la playa de Gaza, que ha sido usada
como base de ataques con proyectiles hacia Israel, y por otro lado, artilleria
israeli en retaliacion ha causado involuntariamente la muerte de familias que
escapaban de sus casas hacia la orilla del mar. Un ejemplo mencionado en los
talleres en El Salvador fue la Catedral de San Salvador, aunque en la época de

los Escuadrones de la Muerte no dejaron de asesinar dentro de ella a Monsenor
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Romero. En esos momentos no habia negociacion alguna, ni lugares sagrados.
Sin embargo, se respeta a este lugar de culto.

4. Una tercera parte puede utilizar los buenos oficios y sugerir ges-
tos de conciliacion y propone negociacion. Ese actor puede ser doméstico
(como lideres de distintas religiones) o externo (un pais vecino, una potencia
influyente o una organizacion regional o internacional) y es mas facil negociar
haciendo concesiones a ese mediador que al otro lado, considerado como el
causante de la escalada.

5. La aparicién de un enemigo comiin nuevo, hace que las partes
comiencen a cooperar buscando formas de confrontar al inminente peligro.
“El enemigo de mi enemigo es mi amigo” es una formula inestable y poco de-
seada, como demuestra el error de haber usado a los talibanes en la accion
conjunta de los Estados Unidos contra la invasion Soviética de Afganistan.

6. Formar un grupo de sociedad civil de ambos lados de un con-
flicto que trabajen conjuntamente en la bisqueda de soluciones. El acuerdo
de Ginebra en diciembre del 2004 entre gente moderada y de izquierda pa-
lestinos e israelies impacto la decision del Primer Ministro Sharon de retirarse
unilateralmente de la franja de Gaza, y demostrar una voluntad de paz, que al
mismo tiempo limite el nimero de palestinos bajo su control.

7. Lenguaje de-escalatorio: tanto a nivel de liderazgo como en los
medios de comunicacion masiva, el cambio del discurso puede ser un factor
atenuante y abre nuevas perspectivas para la interaccion. En una ocasion, el
Presidente Chavez, de Venezuela, exhorto a sus partidarios a que “halen sus
bayonetas”. Estas palabras generaron una escalada de la violencia, y el Presi-
dente Chavez tuvo que utilizar los medios nuevamente para explicar que fue
una manera de decir, y calmar a los ciudadanos.

8. Cada parte dar un paso atras, y esperar que el otro lo haga
reciproco. Charles E. Osgood lo llama GRIT -Graduated Reciprocal Reduc-
tions in Tension- (Reciprocidad Graduada en la Reduccion de Tension).” Este
proceso de conciliacion puede levar a que la negociacion sobre el tema cen-

tral sea mas flexible, porque ya se ha establecido la pauta de concesiones mu-



tuas. En algunas ocasiones, puede ser visto como una debilidad, por lo tanto,

hay que analizar el contexto politico en el que se aplicara.

9. Persuadira extremistas de cada lado de que unadecision conjuntaes
muy conveniente. Se observa que en conflictos domésticos hay factores radi-
cales que acttian contra las decisiones gubernamentales y que luego es dificil
parar frenar sin usar internamente la fuerza, lo que genera problemas politicos
y acusaciones de que en lugar de estar unidos contra el enemigo externo los
lideres se embarcan en una guerra fratricida. Por ejemplo, si los lideres pa-
lestinos moderados pudieran parar los misiles que son enviados desde Gaza al
territorio israeli, Israel podria actuar mas enérgicamente en la evacuacion de
los asentamientos ilegales que se han multiplicado en los Gltimos afios.

10. Hacer de la escalada la verdadera enemiga: Finalmente, ya pro-
ducido el desenlace, ambos lados ponerse conjuntamente a reflexionar por
qué se produjo la escalada, y buscar formas de prevenirla en el futuro, con

mecanismos de alerta y procedimientos compartidos.

20. Cooperacion (60'-90’)

A lo largo del taller, ya hemos trabajado en la construccion de confianza,
en mejorar la comunicacion y desarrollar algunas habilidades para abordar de
manera mas constructiva los conflictos.

En este punto nos proponemos comenzar a pensar en la bisqueda de
soluciones, y para eso, debemos adentrarnos en el paradigma de la coope-
racion. Para ello, habra que mostrar la diferencia entre el modo de pensar

“Suma-cero” (zero-sum) y la estrategia “gana-gana” (win-win).

Ejercicio 33

““La pulseada”

Los participantes deben juntarse en grupos de dos para una sesion de pulseadas. Hay

dos pequenos premios para los dos que ganen mas veces en un minuto. ¢Quién gané?

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

De-briefing

Mientras muchos de los participantes luchan por hacer que la mano de su
adversario toque la base donde estan apoyados, un equipo que ha adoptado
la estrategia “win-win” puede llegar al acuerdo de dividir los dos premios en
partes iguales y luego dejar que uno haga que el otro toque la mesa con la
mano tantas veces como sea posible, ambos sin ofrecer resistencia. Mientras

los demas luchan, ellos pueden acumular victorias.

Laidea no es ganarle al otro, sino ambos salir ganando.

Una ilustracion a proposito del ejercicio: en el infierno el grupo de co-
mensales esta sentado alrededor de una mesa con todos los manjares imagi-
nables pero limitado a su acceso por recibir un tenedor de un metro de largo, y
no se permite comer con las manos. Pero en el paraiso, los mismos comensales
han encontrado la solucion. ¢Cual es? [Alguien dira eventualmente que se ali-
menten los unos a los otros con sus respectivos tenedores].

En una estrategia de suma cero, o de competencia, siempre hay uno que
se lleva todo lo que el otro pierde. Esto, en cualquier negociacion, genera una
dinamica donde la torta a repartir se achica, en lugar de buscar la forma de
agrandarla para que todos ganen y salgan satisfechos. El desafio es demostrar
que es posible, y que el “gana-gana” no es un slogan vacio.

El resultado del esfuerzo colectivo (cooperacion) supero lo que hubieran
podido hacer individualmente

Cuando decimos que la negociacion es un proceso que se construye por
interacciones e influencias reciprocas, estamos apuntando a la idea de que
todo lo que sucede en la negociacion, depende de mi, s6lo en parte.

Tenemos incorporada una idea de “ganar” que puede servir para los de-
portes, pero que no sirve para todas las situaciones y que, en el caso de la gran

mayoria de las negociaciones, termina jugandonos en contra.



JATENCION/

Pensamos habitualmente que “ganar” es siempre “ganarle al otro”, en lugar
de enfocarnos en la idea de “ganar lo mas posible” sin ocupamos tanto de
cuanto mas o menos gana el otro. Si nos enfocamos en el otro y sus ga-

nancias, automaticamente perdemos de vista nuestros intereses y una gran
cantidad de oportunidades que la situacion nos ofrece. Cuando se genera
un ciclo de competencia, la tendencia es la de “nivelar hacia abajo”.

Por otro lado, suelen mezclarse dos conceptos que no implican lo mismo:
el concepto de “equidad” entre los equipos que juegan el juego y el de “ganar
lo mas posible”. Enningin lado de las instrucciones se dice que las ganancias
deben ser equitativas.

Entonces, volviendo al dilema basico del negociador, el “quid” de la
cuestion es como puede uno hacer para, primero, crear valor, para luego dis-
tribuir. Como puede hacer uno, para que lo que se va a distribuir entre los ne-
gociadores, sea una torta mas grande, y que entonces la distribucion, sea una
distribucion que le dé mayor beneficio a ambos, atn cuando cada uno reciba
el mismo porcentaje parcial que si la torta no se hubiera agrandado.

Yo puedo ofrecerle aalguien dividir 100 puntos por mitades. Pero si, “tra-
bajando con el otro” logramos encontrar una manera de que lo que haya para
dividir en vez de 100 puntos sean 500 puntos y le ofrezco al otro dividirlo por
tercios y que el se lleve dos tercios y yo un tercio (o viceversa), en lugar de
ganar yo 100 como en el primer supuesto paso a ganar 166 y el otro pasa a
ganar 333. ¢No es mejor ganar 166 que 100?? Y esto es tan valido tanto para
mi como para el otro.

Si se vincula el concepto de negociacion con laidea de “ganar” tradicional
que hemos aprendido (que es lo que habitualmente sucede en las negocia-
ciones porque es lo “natural” en las situaciones de negociacion), solamente se
podra hacer una negociacion distributiva, en donde se distribuyen las pérdi-
das en lugar de generar primero y distribuir después todo el valor que poten-

cialmente hay.
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Ejercicio 34

“Juego del prisionero”

Buscar ocho voluntarios y dividirlos en parejas. Cada pareja debe ocupar un an-
gulo de la sala y se traza en el medio una linea que los separa (o se pone una
soga), y se les pide que actten el rol de prisioneros. Cada prisionero recibe un
mensaje sin saber cual es el contenido del mensaje del otro. El mensaje dice:
“Es usted un prisionero condenado a muerte. La ejecucion tendra lugar dentro
de dos minutos. Lo hemos puesto en una misma celda con otro prisionero, y en el
medio de ella hay una linea que la separa en dos mitades. Sus instrucciones son
que tiene que traer al otro prisionero a que cruce la linea a su lado de la celda. Si
tiene éxito, no sera ejecutado. A fin de lograr de que pase a su mitad de la celda
puede usar cualquier medio, desde persuasion, trucos y adn la fuerza.”

Se producen un intenso intercambio entre ambos dentro de cada esquina, y al
término de los dos minutos los resultados pueden ser distintos. Se puede ob-
servar lo ocurrido, si es que alguno de ellos ha cambiado o se ha quedado en su
lugar original..

¢Quién logro cumplir la consigna?

Dejamos aqui el interrogatorio abierto a los lectores, preguntandose qué es lo
que ha ocurrido y qué es lo que hubieran hecho distinto. La respuesta es clara:
si habrfan leido el mensaje el uno al otro, hubieran podido haber llegado con-
juntamente que la conclusion gana/gana es que cada uno de los que comparte
la celda haya pasado al otro lado de la raya. Pero eso raramente ocurre. En el

de-briefing ¢Se podra constar por qué?

De-briefing
En general, algunos participantes logran pasar al otro lado por la fuerza, o
valiéndose de artimanas. Esto se debe a que prevalece la competencia sobre

la cooperacion. Buscan convencer al otro, se plantan en sus posiciones, y es-



conden los verdaderos intereses. Asi, ambas partes pierden.

En ningGin momento de la consigna, se les dijo que no podian hablarse. De
haberlo hecho, hubieran podido solucionar el ejercicio de manera convenien-

te para ambos, y no hubieran sido (ficticiamente) ejecutados.

21. Cerrar la brecha (45)

Ejercicio 35

“Trascendiendo el vacio”

Parte A

Utilizando el debate por y contra un tema polémico que divida claramente a los
participantes en sus posiciones (como la pena de muerte, el aborto, legalizacion
de las drogas, casamientos homosexuales, terrorismo, reinsercion social de ex-
guerrilleros, etc), se los separa en dos grupos relativamente iguales, y se le pide
alos Socios que se coloquen una etiqueta diferente segtin sus convicciones (por
ejemplo: azul para quien esta de acuerdo y amarillo para quien no lo esta). Cada
uno busca un contrincante, y asi se dividen en parejas de grupos mixtos (un azul
y un amarillo). Si queda un amarillo o azul sin pareja, se lo incorpora a un grupo
de dos, de modo que todos participen.

Durante diez minutos, deberan tratar de persuadirse entre si para cambiar de opinion.
Alfinal de la sesion, quienes hayan modificado su postura deben cambiar también

su etiqueta a la del otro color. Usualmente, en esta primera fase casi nadie lo hace.”
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Parte B
Luego se pide que lo vuelvan a intentar en una segunda ronda, esta vez buscando
puntos de compromiso y tratando de encontrar una alternativa menos extrema
de ambas partes, que pudiera acercarlos en sus posiciones. Para quienes han
sugerido una nueva solucion compartida tal como “no a la pena de muerte,
pero si a la prision perpetua obligatoria, sin libertad condicional”, se entrega a
la pareja dos etiquetas verdes en reemplazo de la azul y amarilla, ya que han
encontrado una nueva posicion que los ubica entre las dos posturas extremas. Es
por eso que en el receso, se les pide a uno de los verdes de cada pareja que lea
en voz alta el compromiso al que han llegado.

Parte C
Los “verdes” (color resultante de la mezcla de azul y amarillo), durante una ter-
cera ronda que dura otros diez minutos, deben tratar de persuadir a los demas
que todavia tienen en su pecho una etiqueta azul o amarilla para que se les unan
apoyando su compromiso o proponiendo nuevas alternativas, tales como “pre-
ferencia voluntaria del prisionero por la pena de muerte en lugar de prision per-
petua” o “pena de muerte por el asesinato de otro prisionero o de un guardia

carcel”. Muy posiblemente la mayoria terminara con una etiqueta verde.

De-briefing

¢Qué ocurri6 en cada parte del ejercicio? A qué reflexion nos lleva?

El punto es demostrar que cuando la gente se enfrenta a posiciones
dicotomicas, tienden a polarizarse mucho mas que cuando se les pide
que elaboren soluciones de compromiso. Y en este taller podriamos in-
tentar llegar a un lugar mejor que una resolucion en la cual se tranza
mitad/mitad.

Es nuestro desafio mostrar que se puede llegar al gana/gana no sélo
frente a necesidades no tangibles o psicoldgicas sino también cuando con-
frontamos lo que pareceria ser una cuestion material, de recursos limitados

como tierra o agua.



EjempLOS:

En el caso del rey Salomon, cuando las dos mujeres se disputan un bebe
aduciendo ser su hijo, el rey anuncia que lo va a cortar en dos para hacer justicia
con ambas demandas. Tan s6lo cuando la primera de ellas le pide que no lo
haga que prefiere que la otra se lleve su bebe con vida, es entonces cuando la
decision es darselo a la que estaba dispuesta a renunciar pero mantenerlo vivo.

Podemos terminar con una ilustracion originalmente de Bill Ury y modificada
por nosotros. Dos clientes entran al mismo tiempo a una tienda de alimentacion
y quieren comprar una naranja. Comienzan a disputarla, de quién la vio prime-
ro, 0 quién pidio comprarla antes que el otro, y finalmente el empleado les dice:
“la corto por lamitad para cada uno y pagan el 50%”. Pero si en su lugar hubiera
preguntado: ¢Para qué la necesitan? Quiza uno diria “yo quiero el jugo” y el otro
“y yo la cascara, que mi mujer quiere preparar un dulce de su corteza”. Pero si
ambos dirian que quieren el jugo, entonces nuevamente el empleado podria
preguntar: “¢Y para qué?” Quiza uno dirfa “tengo sed” a lo que el empleado le
dirfa, “tengo agua helada, que apaga mejor lased y cuesta mas barato”; y el otro
diria “yo quiero la vitamina C que me da el jugo”, entonces el empleado le diria
“tengo unas pildoras de vitaminas C que por el mismo costo puede tomarlas
con un valor diez veces mayor”. Y luego agregaria: ¢“Me quedan las semillas,
quisieran hacer algo con ellas?. Los dos rivales, conjuntamente dirian: “qué
bueno, como somos vecinos las podremos plantar en nuestros jardines y even-
tualmente tener suficientes naranjas y repartirlas entre nosotros”.

Si se exploran las necesidades o deseos por detras de las posiciones es-
tablecidas y se expande la creatividad, quizas se puedan satisfacerlas con un
beneficio comin, que representa mas que el habitual compromiso (ceder a

medias; solucion de mitad y mitad).

22. Creatividad

Esta demostrado que la creatividad es una habilidad que se puede de-
sarrollar, como tantas otras. El problema es que ha medida que crecemos y
recibimos una educacion formal, la vamos perdiendo, y no somos conscientes
de la limitacion que esto genera. La memorizacion de datos y nombres, mi-

rando hacia al pasado mas que hacia el futuro, aceptando las normas mas que
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desafiandolos, nos han creado limitaciones a la hora de pensar las cosas de

una manera diferente.

“Mucha gente inteligente es mala pensadora. La inteligencia
es como los caballos de fuerza de un carro. Un carro poderoso
tiene potencialmente la posibilidad de ser conducido aaltave-
locidad. Pero uno puede poseer un carro poderoso y conducir-
lo pésimamente. El pensar es la habilidad de conduccion con la

cual cada individuo conduce a su inteligencia”

Edward De Bono

Podemos pasar de inmediato a atestiguarlas al pedir soluciones a los si-

guientes ejercicios (las soluciones estan en el Anexo C del manual).

Ejercicio 36

“Pensar fuera del marco” (think out of the box)

Instrucciones:

1. Conecte los g circulos utilizando no mas de cuatro lineas rectas.

2. No se puede reubicar los circulos.

3. Lalinea que los conecte debe ser trazada en un s6lo movimiento del lapiz.

4. Que el lapiz permanezca en el papel todo el tiempo mientras esté trazando

las lineas.

000
000
000
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Ejercicio 37

“Soldados, ja sus filas!”

Hay 10 soldados. Ubicarlos en s filas de 4 soldados cada una.

RRRRRRRRRR

Ejercicio 38

“Piensa dentro del casillero” (think inside the box])

Tenemos 8 huevos de los cuales uno esta vacio o hueco, y se debe descubrir
cual de ellos es. No podemos tocarlos con la mano, pero si podemos decirle al
facilitador como usar la balanza para resolver el problema. Como se ve, hay dos
balanzas, y podemos pesar los huevos dos veces, solo una vez en cada una. Los
participantes deben dar las instrucciones para la primera pesada, y luego de
efectuarla, para la segunda y dltima vuelta después de la cual se debe descubrir

cual de los huevos es el hueco.

e

Ejercicio 39

“Pensamiento lateral”

En qué ndmero de cochera esta estacionado el auto? Por favor, responda dentro

de los 30 segundos.

I6‘06|68‘88‘E‘98

Esta pregunta esta en el examen de admision de nifos de primer grado a un co-

legio primario en Hong Kong. Los nifos suelen resolverlo muy rapido.

Después de dedicar unos cinco minutos para la solucion de cada ejercicio, y
en lamedida que no hayan sido conocidos previamente, es posible que tan s6lo
unaminoria lo resuelva. Esto se debe a lo que Edward De Bono denomina como
pensamiento vertical o logico, que en términos de buscar nuevas ideas para re-
solver un problema, es similar a las orejeras de los caballos no nos permiten vi-
sualizar objetivos lateralmente. Peor adin, en situaciones de conflicto, tendemos
por nerviosismo a ser cortos de vista. Justo cuando necesitamos ver por encima
de nuestras narices, las decisiones tomadas son tacticas y no estratégicas.

En la lengua china, la palabra “crisis” se simboliza por dos caracteres
distintos: uno es “peligro” y el otro “oportunidad” y es esta dltima que des-
perdiciamos. El conflicto nos obliga a pensar en forma innovadora. Por eso,
estimular la creatividad en esta parte del taller, estimula a los Socios a tener la
mente mas flexible y abierta para luego proponer alternativas de solucion para

el conflicto que trajeron originalmente.



Es evidente que la cantidad de generadores de creatividad es tan am-
plia como la capacidad de los facilitadores para inventarlos. A continuacion
presentamos s6lo algunos métodos y técnicas Gtiles para poder generar ideas
diferentes y novedosas:

1. Pensamiento lateral: en contraste con el pensamiento jerarquico o li-
neal (16gico), que puede llevar a perspectivas estrechas, restringidas por precon-
ceptos acerca de lo que es posible o relevante, Edward De Bono ha desarrollado
lo que se conoce como “pensamiento lateral”, que es complementario del ante-
rior, siendo el primero de alta probabilidad, mientras el segundo s6lo ocurre en

momentos especificos -momento “eureka”, y por ello es de baja probabilidad.

“No es posible cavar un agujero en un sitio diferente cavando
mas profundamente en el mismo agujero”

Edward de Bono (2008) pag.38

El pensamiento vertical nos llevaria a insistir en cavar mejores agujeros,
para no abandonar los esfuerzos invertidos, o por no preguntarse qué mas se
puede hacer. Pero si el agujero esta en el lugar equivocado, por mas que in-
tentemos, no vamos a lograr nuestro objetivo.

A partir del pensamiento lateral, puede usarse la mente de una forma
diferente, mas creativa y flexible, para mirar un problema desde diferentes
lugares, y saber que también asi puede arribarse a una solucion “correcta”.

El pensamiento lateral les permite a las personas dar con nuevas formas de
reunir informacion sobre un problema y configurarla de forma novedosa para
dar con una solucion que no se visualizaba hasta ese momento (por ejemplo,
cavando el agujero en un lugar nuevo, donde la tierra es mas fértil); o buscar
horizontalmente analogias entre situaciones que parecen muy diferentes, pero
que comparten algunas caracteristicas. Por ejemplo, si no hay muchos casos en

las normas internacionales de como solucionar un conflicto de “aguas subte-
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rraneas” o acuiferas, podria yo explorar cada una de las dos palabras por sepa-
rado. Hay muchas soluciones a conflictos de “agua” transfronteriza a nivel de
rios, lagos y mares. Y hay acuerdos respecto a conflictos “subterraneos” cuando
se trata de pesca o petroleo. En el caso de El Salvador, por ejemplo, podria in-
vestigarse como se resolvieron temas como el de tierras para ex-patrulleros
en Honduras, Nicaragua, Colombia, u otros, de donde pudieran surgir ideas.
Pero el mayor desafio del pensamiento lateral no es buscar conocimiento
solamente en lugares cercanos con problemas idénticos. Basta con que ten-
ga un atributo coman, la exploracion puede ser mas lejana de lo que ya se
conoce. Por ejemplo, si el Presidente de China esta preocupado por una re-
belion de musulmanes en una provincia de su pafs, cuando pide consejo a su
ministro de relaciones exteriores, probablemente éste le sugiera aprender de
la India, un pais vecino también con una considerable poblacion musulmana.
Hipotéticamente, De Bono hubiera sugerido buscar también un caso distante.
Digamos que perforamos el globo terrestre con una agujay el pais que se en-
cuentra del otro lado de China es Luxemburgo. Al principio el Presidente se
podria enfadar con el canciller, pero luego podria descubrir que hay en ese
pequeno pais tribus gitanas de origen musulman. A pesar de que la poblacion
es mil veces mas pequena, el aprendizaje, precisamente por la diferenciacion

puede dar una chispa que enriquezca el pensamiento convencional.

2. Del Futuro al Presente en etapas [backcasting]: esta técnica, que
es cominmente utilizada en la planificacion estratégica, puede ayudar a los
participantes a reconstruir el camino que podria llevarlos a la “vision compar-
tida”. A partir de un futuro al que establece como meta, se revierte el proceso
temporal de bisqueda de los pasos que conduciran a ese momento deseado,
empezando por pensar en qué tendria que pasar en, por ejemplo 20 afos,
luego 10 anos, luego 5 anos, y asi sucesivamente hasta llegar al presente. Al
ponerse de acuerdo en el largo plazo, luego el mediano plazo y por fin el corto
plazo, los Socios suelen tener la tendencia a ser mas generosos en la bisqueda

de soluciones compartidas.



1- Empezar por definir el futura deseado.
7-Retroceder desde ka Visign hacia el presante,
3+ Planificar paso a paso desde el presente hacia la vision.

Por ejemplo, podrian imaginar que en el futuro, por influencia de las nue-
vas tecnologias, podria desalinizarse el agua de mar, y evitar las guerras por
acceso al agua potable. Algunas veces, sobre todo cuando se trata de un con-
flicto real, resulta muy dificil que los participantes se pongan de acuerdo sobre
a donde se quiere llegar, y describir escenarios, como si fueran un rompeca-
bezas, por la cantidad de opciones e intereses que podrian manifestarse. Sin
embargo, una solucion en estos casos, es abordar el backcasting basandose
en principios y valores. Asi, la técnica se parece mas a una partida de ajedrez
que aunrompecabezas (jig-saw puzzle), donde no se sabe exactamente como
queremos que se vea el futuro, pero si como deberiamos acomodar las piezas y
qué principios/valores deberiamos seguir para llegar al final del juego y verlos
realizados. Por ejemplo, podriamos imaginar el futuro en el pais X, con altos
niveles de confrontacion entre los ciudadanos por la polarizacion politica, un
gobierno con rasgos autoritarios, que criminaliza la protesta y fomenta el cli-
entelismo, acerca del cual podriamos no dar detalles de en 20 afios cual seria
el partido gobernante, o cuantos partidos podrian conformarse, como expre-

saran sus demandas los ciudadanos, o cual seria el porcentaje de la pobreza,

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

etc. Pero sisabriamos que el futuro deseado podria basarse en los principios
del pluralismo democratico, el multipartidismo, la eleccion de vias institu-
cionales y pacificas para resolver las diferencias entre las personas, promo-
cion del didlogo, el fortalecimiento de la participacion de la sociedad civil, la
cohabitacion pacifica, la inclusion, el respeto al espacio publico, elecciones
libres y transparentes, bajos niveles de corrupcion y clientelismo politico,
canales institucionales para que los ciudadanos puedan expresar sus de-
mandas y obtengan respuesta, un medioambiente sustentable, respeto a
los derechos humanos, oportunidades para el desarrollo humano, y la lista

podria continuar.

3. “Agrandar la torta” antes de cortarla: este método implica agregar
incentivos para el acuerdo inyectando otros elementos a los que ya estan en
disputa, que generen mas valor para distribuir en el acuerdo. No todo se rela-
ciona con el dinero, sino que hay otras cuestiones simbélicas o tangibles que
pueden estar en juego (tener voz, reconocimiento, status igualitario, etc.). Un
ejemplo de este principio pueden ser los conflictos territoriales que resultan
en una division injusta del terreno. En el caso de Jerusalén, se puede concebir
un area municipal mucho mas amplia, “agrandando” los limites hasta lo que
en los tiempos del Imperio Otomano se llamaba Sanjak o distrito de Jerusalén,
y luego dividirlo en una capital palestina y otra israeli. Muchas de esas tierras
no estan pobladas, y por otro lado donde hay una poblacion ya mezclada, hay
que seguir buscando otras soluciones -como dos alcaldias. Pero por encima
de ellas, una autoridad compartida para todo el distrito, en donde funciones
que merecen ser comunes (servicio de bomberos, ambulancias, recoleccion
de basura, etc) se resuelvan sin afectar las soberanias separadas (ejemplos
como Greater Washington DC que incluye barrios de Maryland o Virginia, o el

sistema de alcadias maltiples — boroughs en el Greater London Council.

4.Desagregar: se basa en la idea de que si tenemos un gran problema, el

cortarlo en secciones mas pequenias antes de elegir nuestras preferencias nos
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permite llegar a soluciones mejores que 50% para cada lado. Si lo ilustramos
con un rio imaginario en la frontera de dos paises (por ejemplo el rio San Juan
entre Costa Rica y Nicaragua) si supiéramos en detalle las distintas prioridades
de ambos paises en el uso de las aguas —consumo personal, turismo, pesca,
transporte, generacion de electricidad, etc.- (dividiendo entre ellas un maximo

de 100 para cada lado), podriamos llegar a resultados que no son sumajcero.

Preferencias

Pais A Pais B
Consumo personal 16 15
Turismo 12 15
Irrigacion 28 10
Preservacion del ecosistema 12 4
Comercio, agua mineral 9 12
Pesca 6 17
Transporte 12 7
Electricidad 5 20
Total 100  [68] 100 [74]

Es importante resaltar que en las negociaciones, muchas veces debemos
aceptar “la segunda mejor opcion” como parte de concesiones reciprocas con
la otra parte. Algunas preguntas interesantes podrian ser:

¢Cuales son las prioridades mas altas y mas bajas de cada parte? Hay dife-
rencias en sus prioridades? Como se puede satisfacer a ambas, segtin sus in-

tereses y necesidades?

5. Compensacion no especifica (es decir, que no se pagara con la
“misma moneda”). Funciona concentrandose en las transacciones y sugiriendo
nuevas alternativas. En el afio 1978 el PM israeli Begin se muestra reacio a

intercambiar todo el territorio del Sinai por la paz con Egipto, y en ese pais

el Presidente Saadat vacila porque a los palestinos no le es prometido en el
tratado sino la autonomia en lugar de independencia. Entonces el Presidente].
Carter le ofrece a cada lado una ayuda militar de 2 billones de dolares anuales,
y a largo plazo. Esta dltima compensacion en moneda fuerte en lugar de terri-
torios y autodeterminaciones respectivamente es un factor decisivo para que

ambos lados se pongan de acuerdo en hacer la paz.

6. “Reduccion de costos” [cost-cutting]: implica la voluntad de perder
lo menos posible cuando se asume que no puede haber un resultado 6ptimo.
Pero, enrealidad, si uno lo planea cautelosamente, se pueden realmente mini-
mizar. Si Ecuador fue a la guerra del Cenepa con Peri en 1995 demandando
ser “pais amazonico”, y si bien ha ganado por puntos no ha llegado a sus orillas.
Por otro lado, Pert bajo la presion de los mediadores tiene que ofrecer algo, y
con tal que no lesione su control soberano, el acuerdo de paz estipula que los
ecuatorianos tendran acceso a la libertad de navegacion en el rio Amazonas y
a un kilometro de distancia de la costa podran tener zonas libres de impuesto

para la mercaderia.

7. “Tendiendo puentes” [bridging]” . Es relevante cuando ninguna
parte obtiene sus demandas minimas, sino que se disena una nueva opcion
para satisfacer los intereses mas importantes que subyacen a las demandas.
A veces viene por el lado de un mediador activo, o por las partes en conflicto,
cuando viendo que las proposiciones de ambos lados no son aceptadas mu-
tuamente. Pensando ‘fuera del casillero’ puede permitir otra solucion que no
se habia considerado previamente, y que es satisfactoria para ambos. Frente a
las demandas absolutas de Israel y la ANP de tener control soberano sobre el
lugar santo mas importante en Jerusalén para ambos (el Muro de los Lamentos
y las mezquitas de Al Agsay Omar), se ponen de acuerdo en poner la soberania
“en las manos de Dios” y mantener la jurisdiccion actual, donde los funcio-
narios judios y musulmanes respectivamente son los que controlan la entrada

y administran su funcionamiento.
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EjempLO:

La disputa en el Haram al Shariff/Monte del Templo en Jerusalén es sobre la
soberania en el lugar, y como linea horizontal sobre un territorio, pareceria que
deberia ser de uno u otro (no hay aceptacion de soberania compartida, o con-
dominio). Pero si se proyecta la soberania en una linea vertical podremos re-
cordar que existe tanto a nivel de recursos subterraneos 0 como espacio aéreo.
Entonces, si se toma en cuenta que se trata de dos mezquitas en la parte supe-
rior del Monte y del Muro del fundamento que va desde esa superficie hacia
abajo, entonces podrian sugerirse la idea de la soberania de dos pisos, el alto
para los musulmanes (con tal que no excaven hacia abajo sin el permiso de los
arqueodlogos israelies), y el primer piso en manos judias, con tal que no suban
al piso de arriba (que esta prohibido por los principales rabinos ortodoxos ya
que al pisarlas inadvertidamente les quitarian el caracter sagrado a las ruinas
del segundo Templo).

8. “Action Forcing Event” (evento que fuerzan a la accién): son
mecanismos o situaciones creadas o disenadas en el marco de las negociaciones
y mediaciones para inducir a las partes a dar pasos tendientes a romper un estan-
camiento, acercarse, llegar a un acuerdo o implementar los compromisos que
asumieron. Por lo general, representan puntos de quiebre en el proceso, que
fuerzas a todos o a alguno de los involucrados a tomar decisiones importantes
0 a incurrir en costos para solucionar el conflicto o llegar a un acuerdo. Entre
los mas conocidos, estan los “deadlines” (fechas limite), que suelen ser efectivos
para lograr un acuerdo, dadas las consecuencias negativas que podria tener no
cumplir con los objetivos antes de ese momento. Estos deadlines pueden ser

acordados de antemano por las partes involucradas, o por terceros.

EjEmPLO:

Durante el proceso TACE (talleres académicos Cuba-Estados Unidos) se propu-
so en un momento, planificar un encuentro entre Radl Castro y Barack Obama,
para poder hacerles entrega de un documento de recomendaciones sobre
como avanzar en la cooperacion en areas de interés mutuo, en la confianza de
que eso contribuyera a generar confianza mutua, y eventualmente, se alcanzara
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lanormalizacion de las relaciones bilaterales. Desafortunadamente, no se llevo
acabo laidea, y los presidentes se dieron la mano en Sudafrica, durante el en-
tierro de Nelson Mandela. Quizas ese momento, sirva para los mismos fines.

9. “Crowdsourcing” (colaboracién abierta distribuida): es un feno-
meno relativamente nuevo, producto de la interconectividad global que
brinda la internet. Es una herramienta participativa online abierta para crear
contenidos de una manera colaborativa, o llevar a cabo una tarea o actividad
de manera conjunta. Un grupo, una institucion o un individuo redine a una co-
munidad de personas cuyos conocimientos y heterogeneidad pueden variar,
para conseguir mas y mejores soluciones a un problema, o reunir informacion
de alta calidad e ideas innovadoras en un periodo mas corto de tiempo que el
que implicaria la participacion en una tarea similar de forma presencial. Esta
metodologia tiene algunas ventajas: bajos costos; retroalimentacion perma-
nente de aportes; mayor flexibilidad; acceso a recursos humanos capacita-
dos; la posibilidad de convocar a participantes de distintos lugares (ciudades,
provincias, paises, regiones, etc.); la democratizacion de oportunidades para
involucrarse; distribuir una tarea que una sola persona no podria realizar
(“mas cabezas piensan mas que una”); y tener la posibilidad de elegir la mejor
solucion o la alternativa mas viable entre un conjunto de propuestas y con-
tribuciones. Sin embargo, una de las limitaciones que podria tener este tipo de

estrategia, es la confidencialidad.

10. Serendipia [serendipity] o encontrar lo que no se busca. El térmi-
no fue acuiiado alrededor del ano 1754 por Horace Walpole, a raiz del cuento
persa “Los tres principes de Serendip”. La historia tiene lugar en la isla de Se-
rendip, que era el nombre arabe de Ceilan (actual Sri Lanka), donde los pro-
tagonistas solucionaban sus problemas a partir de las casualidades. Los princi-
pes organizaban expediciones hacia el interior de la isla en busca de ciertos
elementos. Como no lograban encontrarlos, volvian siempre con otros obje-

tos, que servian para otros propdsitos y eran igualmente dtiles. Por lo tanto,



una serendipia consiste en un descubrimiento inesperado, por accidente, que
ocurre cuando se esta buscando otra cosa. Llevada al plano de la creatividad,
estatécnica hasido muy popular entre los intelectuales de los anos 1970s. Tra-
ta de romper con nuestra l6gica secuencial, a través de hallazgos inesperados.
Tiene tres atributos: oportunidad de encontrarse con algo nuevo y diferente;
percepcion para ver algo positivo y/o Gtil en lo que aparece; y sagacidad para
reflexionar y explicar las conexiones.

La metodologia, comienza por enunciar lo que se pretende “encontrar”.
Luego, utilizando documentos, libros, diccionarios, un catalogo, un libro de
graficos o publicidades, se abre en una pagina al azar, sefalando una palabra,
un grafico, o lo primero que aparezca. A continuacion, se pregunta:

¢Qué tiene que ver lo que queremos encontrar con esta palabra o imagen
que encontramos por casualidad? ¢Qué sugiere?

Se examina de manera detallada cada relacion que pueda surgir, por ab-
surda que parezca. Debe llevarse la imaginacion lo mas lejos posible, para en-
contrar las relaciones desde todo angulo y explicarlas. Se deben relacionar las
palabras entre si (bisociaciones), y luego alejarse lo mas posible de su sentido
literal.

Anotar todas las ideas a medida que surjan. Cuando se piense que todas
las relaciones se han agotado, repetir el proceso, abriendo el libro o documen-
to y encontrando un nuevo objeto. Repetir cuantas veces se crea necesario.

Esto nos ayudara a saber mas del problema, y quizas encontrar soluciones, al
abrir nuevas dimensiones de la realidad que no estaban presentes antes.

En resumen, educando sistematicamente nuestra inteligencia a pen-
sar diferente a lo que ya sabiamos abre oportunidades, hecho esencial en si-
tuaciones de nerviosismo en donde tenemos la tendencia a la miopia. Esto es
comprensible cuando se trata de responder a las necesidades no tangibles o
psicologicas de las partes, como la aceptacion, el reconocimiento, la dignidad o
el pedir y otorgar perdon. Pero podemos mantener que adn en las necesidades
materiales y tangibles los conflictos no son necesariamente sumajcero. Cuando

se trata de tierra y agua, lo vemos como recursos finitos.
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23. Construccion de consenso

En los talleres de transformacion de conflictos y diplomacia ciudadana, no
se vota. Por lo tanto, esta habilidad es fundamental para la aceptacion de una
idea, que tiene que ser apoyada por todos.

La razon detras de esto, radica en que si no hay aprobacion en la sala,
después de un proceso tan detallado de generacion de confianza y aprendi-
zaje de habilidades, es improbable que esta solucion o idea sea aceptadaen la
casa propia de cada lado del conflicto.

Por lo tanto, hay que hacer un esfuerzo especial de llegar al consenso.

A continuacion, mencionamos algunos métodos y técnicas que contribu-
yen a alcanzar una decision consensuada. En la seccion anterior, se presentd
el ejercicio “Cerrar la brecha”, que también es una forma aunque primaria, de

lograr consenso.

24. Nuestra vision compartida: Un ejercicio para prever el
futuro

Este ejercicio propone crear una base positiva para mirar hacia el futuro y
destacar los peligros en caso de que la situacion continde como esta. El obje-
tivo es generar un sentido de pérdida destacando un futuro posible y un futuro
negativo. Cuando se concluyen las dos fases del ejercicio, éste resulta ser una
fuerza motivadora y (til para llevar a los participantes hacia la resolucion de
sus problemas inmediatos.

Muchas universidades y organizaciones, y empresas tienen un documento
llamado “Mision” (Mission statement), donde la comunidad en su totalidad
-incluyendo estudiantes, profesores, graduados, administradores en el primer
caso y empleados, ejecutivos y accionistas en el segundo- se involucra en di-
sefiar una formulacion que detalla los objetivos y medios para implementar-
los, que los llevan a ser parte de esa entidad.

De la misma manera, puede disenarse un documento de “Vision” con una
mirada hacia el futuro, que describa las metas compartidas a largo plazo, y como

se imagina el pafs, la organizacion, o la comunidad en ese momento lejano.
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Ejercicio 40
“Construir la Vision compartida”

Parte A
Construir una vision colectiva implica pedirle a los Socios que imaginen el futuro,
dentro de 206 30afos y compartir con el taller las mejores situaciones posibles -pero
realistas- que puedan ocurrir en sus regiones, paises, naciones o grupos en conflicto.
Se debe dedicar tiempo para alentar a los participantes a que sean comunicativos y
creativos, circulando alrededor de la mesa o por la sala de reuniones para obtener
respuestas de todos los participantes.
La atmosfera tiende a ser pacifica y constructiva. Es mas facil encontrar denomina-
dores comunes para dentro de dos décadas.

Parte B
Luego sigue un momento de anticlimax, en el cual los facilitadores, disculpandose,
les piden a los participantes que consideren la peor de las situaciones posibles para
dentro de veinte afios 0 mas.
Normalmente hay cierta oposicion: algunos afirmaran que la situacion no puede
ser peor, pero otros no estaran de acuerdo. Sin embargo, todos contribuyen a la
conversacion, y mientras la atmosfera se torna mas densa y deprimente, los Socios
recuerdan de donde vienen. Se habla de niveles mayores de conflicto, de estanca-
miento econémico, incremento en la dependencia de la ayuda humanitaria, guerra
de guerrillas, terror, pérdidas masivas de vida, hambrunas, caos, amenazas nucleares,
emergencia de conflictos étnicos latentes, asi como otras escenas descorazonadoras.
Todo esto debe ser anotado en la pizarra o en un rotafolio, para luego resu-
mirlo en un documento.

Parte C
Opcioén1
Se puede discutir el proposito de este ejercicio. Una opcion es tratar de recapitular
las situaciones positivas provistas por los participantes (y explicita o implicitamente
mantener aparte las negativas) en una suerte de “informe” que mostrara la sabiduria

y cordura colectiva del grupo.
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Opcion2
En vez de que los facilitadores hagan el trabajo, debemos alentar a que los Socios,
en equipo se encarguen de esta tarea por un par de horas o por un dia -mientras se

realizan otras actividades de la agenda.

Durante el taller realizado en el sudeste de Asia con los ribererios chinos,
birmanos y tailandeses del rio Salween, en una situacion de conflicto latente, tres
personas se ofrecieron voluntariamente para hacer el trabajo por separado, y se
les prometio un “premio” por hacerlo. Luego de terminarlos durante la noche,
los textos fueron integrados con la ayuda de uno de los grupos. Las paginas de las
visiones originales se repartieron por toda la habitacion y se revisaron una a una
para asegurarse de incorporar todas las ideas al borrador. Obviamente, las con-
sideraciones politicas y diplomaticas tuvieron un papel importante, pero como se
menciond antes, es mas facil ponerse de acuerdo sobre proyectos comunes para
dentro de veinte afios 0 mas, que sobre ideas a ser implementadas en el presente.

También se puede utilizar la técnica del “backcasting”.

El “backcasting” -o “backtracking”- permite conjeturar la situacion para
dentro de diez anos y luego cinco, lo cual ayuda a preparar la agenda de dis-
cusion de los siguientes dias, a través de un acercamiento A.R.L.A. Es importante
que los mismos participantes establezcan las prioridades a ser discutidas du-
rante el taller, para concentrarse en las agendas elaboradas en conjunto.

En la generacion de una vision compartida a largo plazo entra en juego
una dinamica nueva: se habla ahora de un “equipo” que quiere, conjunta-
mente, maximizar sus ganancias en el futuro (vision positiva) actuando juntos
contra circunstancias adversas (vision negativa).

Con esto concluye la parte de entrenamiento y pre-negociacion del Taller,
ala que le siguen los ejercicios integradores principales en los cuales los So-
cios intentaran negociar creativamente y proveer, junto con los facilitadores,
soluciones para el conflicto inmediato.

La proxima seccion del taller comienza con métodos alternativos para al-

canzar consenso.



Fase 3 - Generacion de consensos

7\
FASE 3. GENERACION DE CONSENSOS .73
N4

25. Hacia las soluciones innovadoras

En las Fases 1y 2 nos hemos concentrado en preparar a los Socios en con-
flicto para trabajar con los principios de la resolucion alternativa de disputas y
con métodos mas especificos de resolucion cooperativa de conflictos. En estos
dias se ha construido una percepcion de mayor confianza, por lo que estaran
listos para buscar soluciones innovadoras.

La resolucion cooperativa de problemas se basa en la basqueda del con-
senso como alternativa para reforzar soluciones o compromisos débiles. La
bisqueda del consenso involucra tomar decisiones que no estan fundadas en la
autoridad de la mayoria, sino que se asegura que las preocupaciones de todos
seran oidas y tratadas antes de tomar decisiones. Esto implica que la opinion
de todos los participantes debe tener el mismo peso y merecer la misma con-
sideracion. Los siguientes ejercicios para la busqueda de consenso pueden ser
utilizados para ilustrar este acercamiento.

Elaltimo de ellos, el proceso A.R.I.A. presenta quiza la opcion mas practica
y sofisticada de llegar a un consenso dentro de un grupo de hasta 20 personas.

Si se tratara de mas, hay que buscar otras formas creativas.

Ejercicio 41
“F.0.D.A.” (Fortalezas internas, Oportunidades externas, Debilidades

internas y Amenazas externas)

Se le pide a los participantes que piensen ideas sobre un tema (por ejemplo,
posibilidades de ocupacion y carreras de las mujeres costarricenses) y elabo-
ran una lista de dificultades y oportunidades.

Se pide a los participantes que las prioricen en una lista de factores positivos internos
y externos (maximizando las oportunidades y cualidades respectivas) descendiendo

hacia un listado minimizado de factores negativos (amenazas y debilidades).

Cada persona se vuelve hacia el participante de su derecha, toma su lista y
tacha todo menos las tres prioridades mas importantes, luego hace lo mismo

hacia la izquierda. La lista comin es el consenso institucional.

A continuacion, se presentaran ejemplos de metodologias mas complejas
para resolucion de diferencias y bisqueda de consenso segiin se produzcan
en tres niveles:

1. Nivel micro: mediacion interpersonal

2. Nivel medio: mediacion comunal con el método Ho’Oponopono

3. Nivel macro: transformacion de conflictos sociales y politicos a nivel
estatal, nacional o internacional mencionando métodos como Minimos De-
nominadores Comunes (MCD) y Mejor Oferta Unilateral (MOUJ), y nos con-
centraremos con mayor profundidad en el método A.R.I.A. desarrollando el

modelo creado por Jay Rothman.

26. Nivel micro: Mediacion inter-personal

Cuando hablamos de mediacion inter-personal, hay una rapida aso-
ciacion a procesos para resolver casos de disputas familiares o comerciales.
Sin embargo, tiene aplicaciones mas amplias, a nivel social o laboral por ejem-
plo, cuando las decisiones las toman los lideres comunitarios, caciques, re-

presentantes sindicales, etc.

JATENCION!

En ocasiones, los conflictos surgen por enfrentamientos personales y luego
se generalizan. Estos son los casos en que las diferencias sobrepasan las

causas que cada uno defiende.

La mediacion, tomada a modo general, suele atravesar un proceso de 3
momentos con 5 etapas:

a. Preparacion: antes del comienzo del proceso, el mediador estudia a
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profundidad el caso, e informa a las partes sobre el contenido y las etapas del
mismo.

b. Encuentro de las partes en una localidad neutral, segura, libre de in-
terrupciones, apropiada para una negociacion en cinco fases:

a. Apertura de la mediacion. En esta primera etapa, se da la bien-
venida y se explica el rol de mediador, su imparcialidad y se comparten las
expectativas del mismo y de las partes. Se debe explicar el proceso de la me-
diacion, las guias, su caracter voluntario, la toma de decisiones por las partes
y su implementacion. Se confirma que las partes tienen el poder para llegar a
unacuerdo, y que participan en buena fe. A su vez, deben ponerse de acuerdo
en el nivel de confidencialidad del mismo (incluso la destruccion de notas), y
se establecen algunas reglas para el intercambio, como evitar interrupciones
y amenazas, lenguaje abusivo y/o violencia; no usar teléfonos celulares, no
fumar, etc.). Se asegura de que todo es confortable en el lugar. En esta ins-
tancia, una vez que todos han comprendido el procedimiento y han llegado
aun acuerdo inicial sobre cuestiones relativas al proceso, se firma un acuer-
do respecto a la aceptacion del mismo, y si se llegara a decisiones, sobre su
implementacion. Las partes y el mediador conservaran copias del mismo.

b. Invitacion a las partes a una declaracion de sus posiciones. Esto im-
plica una presentacion inicial de la perspectiva de cada uno sobre el conflicto
y su importancia. El facilitador invita a la parte menos favorecida por el status
quo a hablar primero, pero sin generar disputa sobre este aspecto. El facilita-
dor con su escucha activa resume las posiciones de ambas partes, resaltando
puntos de convergencia y disidencia, pidiendo confirmacion de la interpre-
tacion. Las partes pueden confirmar, desarrollar puntos no clarificados previa-
mente, o corregir algin punto no bien comprendido, y el facilitador vuelve a
reiterar su analisis de los nuevos detalles.

c. Comienzo del dialogo entre las partes respecto a las posiciones
presentadas sin intervencion inicial del mediador/facilitador. Unavez agotada
esta fase, el mediador comienza a resaltar las necesidades surgidas del inter-

cambio de opiniones, llevando hacia la aceptacion de una agenda que marque
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los puntos que requieren negociacion especifica en busca de soluciones pun-
tuales. Si una de las partes 0 ambos se sienten inseguros, recalcar las ventajas
que ofrece este proceso en comparacion con el M.A.A.N. (Mejor Alternativa al
Acuerdo Negociado)”, es decir lo que podria hacer cada uno si no se llegara
a un acuerdo. La falta de un acuerdo consensual deja abierta la posibilidad
de resultados unilaterales que son menos duraderos y estables que soluciones
compartidas. Si una 0 ambas partes estuviesen interesadas en conversar con el
mediador en forma separada, es factible, siempre y cuando se encuentre con
las dos partes, para evitar sospechas de parcialidad.

d. Lluvia de ideas para cada punto de la agenda, preferentemente
por las partes en conflicto, aunque si no hubiese aportes constructivos, el
mediador podria preguntar sobre la relevancia de soluciones adicionales
provenientes de su experiencia en otros casos, las normas establecidas, o su
propia comprension de las necesidades de ambas partes. Esta intervencion
mas pronunciada tiene que hacerse cautelosamente.

e. Evaluacion de las ideas, con un chequeo realista de las opciones
de una posible implementacion. Cuando existe un acuerdo con pequenas co-
rrecciones amistosas al texto sugerido por una de las partes y por la otra, se
configura el texto final. Puede ser un acuerdo de principio, y después de un
intervalo para permitir correcciones lingtiisticas y de estilo en el texto. Se lo
lleva a la firma por ambas partes y por el mediador. Se discuten en detalle los
términos y se establece un cronograma para la implementacion del mismo.

c.Fin del proceso y evaluacion del mismo a cargo de las partes.

Una vez presentado el entrenamiento en mediacion, luego se intenta po-
nerla en practica a través de algunas simulaciones. Es mejor centrarse en una
situacion real para los participantes,. De ser posible, un mediador profesional
deberia coordinar esta seccion. En ocasiones, se ha pedido a los participantes
que den ejemplos de sus propios conflictos personales para la mediacion. Si
nadie quiere hacerlo, se solicita a algunos participantes que representen una

situacion pre-disefiado, dandoles espacio para improvisar.
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Ejercicio 42

Un caso hipotético para simular la mediacion

El facilitador puede repasar los distintos estadios de la resolucion del con-
flicto®, y puede organizar una discusion con todos los participantes en el taller,
con una dinamica de “pecera” (fish bowl) en donde la mediacion se realiza en
el medio del circulo con los dos lados y el mediador y el resto alrededor, alen-
tandolos a formular preguntas a cada una de las partes o a hacerle sugerencias
al mediador.

El planteo de la situacion hipotética podria ser un caso en el que un policia
condecorado por actos heroicos demanda a un periodista que ha cubierto la
historia. Al recopilar la informacion, algunos amigos le dijeron al periodista
que el policia es homosexual, lo cual le dio una primicia que fue publicada
en primera plana. La defensa del periodista se baso en que la informacion era
correcta’y en que su propésito fue noble, es decir, demostrar a toda la ciudad
que la comunidad homosexual incluye policias valientes y dedicados, con lo
cual se propuso destruir estereotipos. Sin embargo, este juicio arruind la vida
del querellante ya que sus colegas no quisieron trabajar con él y se burlaban
de él; finalmente tuvo que solicitar una licencia y posiblemente acabe renun-

ciando a su cargo.

De-briefing

Es posible que algunos Socios hayan participado en otros talleres y
proyectos de negociacion y estén familiarizados con la mediacion interper-
sonal. Como en otras ocasiones, se les puede pedir ayuda en la conduccion del
ejercicio. O mas aan, enriquecer el de-briefing relatando otras experiencias

reales o simuladas.

Ejercicio 43

Revisar otros métodos

Si el tiempo lo permite, los facilitadores pueden enfocar el taller en el poten-
cial del campo, familiarizando a los participantes con los métodos utilizados.
Por ejemplo:

a. Discutir la experiencia de Jimmy Carter en Camp David con los represen-
tantes palestinos e israelies;

b. “procedimiento de texto Gnico” (single-text procedure)*

c. “diplomacia de computadora portatil” (notebook diplomacy) utilizado por
el mismo ex presidente en Haiti (un texto producido en laptop, que puede ser
llevado de un lado a otro para ser pulido, puede ser una manera eficiente para
lograr un acuerdo).

d. “mediacion de pares” (peer mediation) con nifios y adolescentes en escue-
las de varios paises. Los escolares voluntarios son entrenados en el proceso de
mediacion, y cuando surge una disputa, estos pequenos expertos se dirigen
a cada una de las partes del conflicto, los calman, sugieren ayudarlos en un
proceso de mediacion. Los participantes, ya han sido entrenados y ahora lo
relatado posee un extraordinario poder inspirador. Si ellos pueden hacerlo,
¢Como no podran hacerlo los adultos? Una buena discusion permite adaptar

esta herramienta a los circulos profesionales de los Socios.

Ejercicio 44

Revisando nuestros propios métodos

Alternativamente, se puede proponer a los participantes que indaguen sus
propias culturas para encontrar sus propios mecanismos de mediacion. De las

sociedades japonesas a las arabes, la familia, el lugar de trabajo, y las personas
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mayores han sido muy efectivos pararegular los niveles de conflicto utilizando

costumbres milenarias. Este ejercicio es muy enriquecedor.

27. Nivel medio: Mediacion comunal (Ho’ oponopono)

Johan Galtung, uno de los pioneros de, es quien introdujo este antiguo
método de sanacion hawaiano para la transformacion de conflictos y la re-
conciliacion. El lo aprendio en la Polinesia, donde las familias, los amigos, y
en la educacion se utiliza esta metodologia para encontrar la armonia en las
partir del perdon, una vez que las partes descubren cual es su responsabili-
dad en los acontecimientos que han causado sufrimiento, incluso aquellos que
no han cometido un delito pero por su pasividad podrian haberlo mitigado o
limitado. La culpabilidad, entonces, puede incluir actos cometidos o omitidos.

Galtung, luego de comparar distintos métodos de resolucion de conflic-
tos, utilizo este proceso de solucion de problemas como prototipo para la
busqueda de consenso en disputas comunales, debido a que lo consider el
mas poderoso y efectivo.

Desde entonces, lo hemos usado para diferentes tipos de conflicto y con-
textos culturales en Lesotho, Venezuela, Estados Unidos e Israeli/Palestina,
con el proposito de que la comunidad supere el ciclo de tension, acusaciones,

fragmentacion, violencia y revanchismo.

Ho'’oponopono en a lengua de los Polinesios tiene maltiples significa-
dos, aunque todos ellos encierran el mismo objetivo: “poner las cosas en su

lugar”, “enderezar lo torcido”, “hacer lo correcto”, “enmendar un error”, segin

sea traducido. Si bien en Hawaii tuvo y continda teniendo un alto componente
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religioso, ha sido secularizado y simplificado para su aplicacion en el campo
de latransformacion de conflictos.

El método se ajusta a pequeiias comunidades donde la gente, o por lo
menos los mas activos, se conocen por nombre, membresia o de cara. Se invita
a los principales Socios -incluyendo los protagonistas del incidente, los que
indirectamente estarian involucrados y aiin a aquellos que podrian aportar en
la basqueda de soluciones.

Asimismo, el Ho’o Ponopono es adaptable para un conflicto multisectorial
donde hay mas de dos lados responsables.

En términos metodologicos, en la tradicion hawaiana, el proceso se desa-
rrolla durante un dia entero, desde la salida hasta la caida del sol.

Se elige la facilitacion de lo que quien se considera “la persona sabia”
y un criterio para la eleccion es que tiene ya su pelo blanco, o es el miembro
mas antiguo o0 mayor del grupo. El pelo canoso, no es muy extraiio en nuestros
pueblos, ni implica necesariamente sabiduria. Hay jovenes que también pue-
den cumplir con esa tarea. Sin embargo, en su contexto inicial, implica que son
personas con muchos afos de vida y experiencia. Por lo tanto, es importante
que quien modere el proceso sea una persona que posea experiencia, y el

reconocimiento de quienes estaran involucrados.

En uno de los talleres facilitados en el marco de un proyecto de CRIES en El
Salvador con la Sub-Secretaria de Gobernabilidad y Modernizacion del Esta-
do en el 2012, los participantes sugirieron el uso del término “persona buena”,
debido a que colaboraba con la labor pacificadora. El término estuvo presente
en la legislacion civil que se utilizo en el pasado para los procesos de concilia-

cion propios de los anos 70. Actualmente no se encuentra vigente.

Lo importante es reemplazar el titulo de “facilitador” por terminologia local,
que ayude a la adaptacion del método al contexto, y pueda haber una apropia-
cion del mismo, sin que se perciba como algo foraneo y ajeno a las tradiciones.

El o lafacilitador/a invita a no mas de 20 personas a sentarse en un circulo,
y se espera que todos puedan participar en el proceso de mediacion comunal,

que se desarrolla en 5 fases:



1. Establecer los hechos: la “persona sabia” abre el proceso dandoles a
todos la bienvenida. Explica que todos estan presentes para buscar soluciones
a un conflicto o a una situacion dolorosa. Por lo tanto, los invita a respetarse
mutuamente cuando tengan la palabra. Luego, relata los hechos que aconte-
cieron, que generaron o agravaron el conflicto, sin herir a nadie.

2. Experiencias y sentimientos (catarsis): La “persona sabia” o facilita-
dora pide a los participantes que compartan sus vivencias y sentimientos. Posi-
blemente, quien hable primero sea la personamas perjudicada, y seguidamente
la palabra la tendran sus contrincantes, y también aquellos que presenciaron lo
ocurrido en esos momentos, o tendrian referencias previas o posteriores que
hayan exacerbado la disputa. El tono sera posiblemente de confrontacion, y las

versiones de las distintas partes enfatizaran sus diferentes verdades.

“Las historias importan. La multiplicidad de relatos importa.
Las historias se utilizan para desposeer y para demonizar, pero
también pueden ser usadas para empoderar y para humanizar.
Las historias pueden quebrar la dignidad de mucha gente, pero
también pueden reparar esa dignidad. Nunca existe una sola

historia sobre nadie ni sobre un lugar.”

Chimananda Ngozi Adichie (novelista) / Traduccion de los autores.
TED Talks, Julio 2009, Oxford, Inglaterra.

3. Analisis introspectivo: La persona facilitadora guia a los Socios para
que reflexionen retrospectivamente sobre si hubieran podido actuar de una
manera diferente, enfocandose en su propio rol, revisando su responsabili-
dad en los hechos. No solo se llama a los que estuvieron directamente invo-
lucrados, sino también aquellos que observaron los sucesos o el proceso en
general sin haber intervenido, y que pudieron haber obrado de otra forma
para evitar el conflicto. Y mas adn, se pide a aquellos que podrian o deberian

haber estado presentes y que no lo hicieron a su debido tiempo, que también
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hagan una auto-reflexion. Esta tercera etapa, no tan caracteristica de la justicia
occidental, donde se reconoce el derecho a callar y no reconocer la propia
culpabilidad, no evade la responsabilidad personal o institucional, a pesar de
que en un contexto judicial, serian confesiones auto-incriminatorias. Esta fase
es una contribucion original a nuestro campo, dado que implica que tanto por
comision o por omision, y si bien en distintos grados, todos seriamos respon-
sables de nuestros actos. No se trata de encontrar un solo culpable, sino de
reparar el sufrimiento y buscar soluciones compartidas al conflicto. Por lo tan-
to, hay que hacer énfasis en la necesidad de que todos los Socios se planteen
honestamente sus roles y puedan reconocer las consecuencias de sus actos.
Cada uno habla a su tiempo.

4. Buscar soluciones y hacer compromisos: Una vez establecidos los
hechos, y reflexionando sobre otras posibles conductas en el pasado, ahora se
trata de proyectar lo que se debe hacer en el futuro, como también como tratar
de remediar los danos causados en el pasado. Se genera una lluvia de ideas, en
donde podrian éstas verterse espontaneamente o adn integrando los distintas
tipos de soluciones de acuerdo a categorfas usadas universalmente para incre-
mentar la reconciliacion. La larga lista de Galtung incluye:

» Cerramiento: dar vuelta la pagina para un nuevo inicio no implica olvi-
do, sino simplemente dejar el odio y el enojo por detras y tratar las cuestiones
como lo son;

» Justicia restaurativa: proveer a las victimas de una compensacion y ayu-
da mas valedera que solo el castigo del perpetuador, quien debiera ser parte
de esos actos de rehacer los danos causados, sean materiales o espirituales;

» Castigo: en si mismo no es una solucion, pero si podria formar parte de
un proceso que tuviera otros elementos;

» Pedido de perdon: sin asumir anticipadamente que recibira la absolu-
cion de su culpa por parte de la victima. Debe nacer dentro del proceso mismo
y no como condicion previa;

» Curacion: en el sentido psicoldgico y a veces fisico también (compar-

tiendo el dolor y el sufrimiento causado, ayudando a sobreponerse del trauma,
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buscando cicatrizar las heridas que se han abierto dentro del grupo);

» Penitencia: los victimarios podrian adjudicarse a si mismos una pri-
vacion que les permita reflexionar sobre el daio causado;

» Reactuar los sucesos: se trata de reproducir nuevamente los sucesos, por
penosos que sean, para que pueda producir una catarsis entre los responsa-
bles de lo ocurrido;

» Karma: comprender el destino coman de los miembros de la comuni-
dad, laresponsabilidad compartida en buscar caminos constructivos;

» Busqueda de la verdad: cuando ya se haavanzado en el proceso, la veri-
ficacion de los hechos sin represalias recriminatorias, ayuda a prevenir de que
tales sucesos vuelvan a ocurrir;

» Reconstruccion mutua: todos los participantes asumen tareas conjunta-
mente para mejorar la situacion;

» Transformacion del conflicto: sugerir técnicas y mecanismos para que el
aprendizaje rinda frutos y tales incidentes no vuelvan a ocurrir.

Usar esta variada gama de instrumentos proveera abundantes ideas, sobre
las cuales la persona-sabia buscara llegar a un consenso.

Cada uno de los participantes tiene que adoptar algunas de las soluciones
compartidas y comprometerse a apoyar su realizacion en términos practicos (con
fecha, lugar, tipo de accion). En lugar de decir lo que otros deben hacer, enfocar en
nuestra propia conducta constructiva, prometiendo ser parte del nuevo proceso.

5. Clausura: Llegando al final de la jornada, después de un largo dia, en
esta etapa, de acuerdo a su concepcion original, el facilitador recuerda a los
participantes que lo Gnico que habran de recordar del proceso son los com-
promisos adoptados en la etapa anterior. Como ritual, se quema todo docu-
mento que testifique sobre las deliberaciones, y sélo queda el documento fi-
nal, aprobado por los participantes. Se da por cerrado el incidente pasado y se
mira hacia delante. Luego de esto, los Socios pueden compartir una cancion, o
una comida, dependiendo de la ocasion.

Este ejercicio de mediacion comunal puede representarse a través de una

simulacion para la practica.
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EjempLO:

En diciembre de 2007, se llevo a cabo un taller de entrenamiento organizado
por CRIES en Sao Paulo, Brasil, para los miembros de la Plataforma Latinoame-
ricana para la Paz y la Prevencion de Conflictos. Edy, junto a dos participantes
locales (Diego Magalhaes y Manhana Campos de Aguiar), prepararon un caso
para la simulacion del Ho’Oponopono. El mismo recolect6 informacion de la
prensa para a fase de establecimiento de los hechos, sobre el tema de la crisis
interreligiosa en Salvador de Bahia. Luego de reunir informacion sobre un con-
flicto dado por tradiciones divergentes, y su escalada, se repartieron los roles
entre los participantes y se llevo adelante el ejercicio.

28. Nivel macro. Minimo Comiin Denominador (MCD), Mejor
Oferta Unilateral (MOU) y A.R.I.A.

1. Minimo Comin Denominador (MCD)

Este ejercicio esta basado en la utilizacion del método de ‘pensamiento
lateral’, guiando a los Socios por algunas analogias compiladas especialmente
para ellos. Cuando el conflicto atraviesa un periodo de estancamiento y no se
encuentran salidas, se aconseja poner la mirada en otros lugares, a la distancia
para investigar qué soluciones se han encontrado a conflictos similares o que
comparten alguna caracteristica. Puede, asimismo, fijarse en cuestiones opues-
tas al conflicto actual, y pensar soluciones ilogicas como manera de ejercitar la
creatividad en la bisqueda de soluciones alternativas. También se puede apren-
der de las diferencias.

Este proceso requiere un periodo preparatorio con un nivel de analisis de
casos similares apropiados a la comparacion con el conflicto especifico que
se esta discutiendo. Pero si los organizadores del taller no han elaborado un
analisis de las soluciones de conflictos similares anticipadamente, aun asi se
puede llevarlo a cabo, con una variacion.

Dado que las partes representando su propio conflicto son conocedo-
ras no solo de las soluciones sugeridas por su parte sino también por el otro,

podrian intentar usar la dinamica del MCD sin compararlo con otros conflictos.



Ejercicio 45

Se divide a los Socios en dos equipos formados por integrantes de la mis-
ma parte.

Parte A
El Equipo 1 debe concentrarse en una sala separada durante 45-60 minutos,
en cinco o mas mayores concesiones que estarian dispuestos a hacer, para
luego pensar en cinco o mas demandas minimas aceptables que esperan de la
otra parte, y les escriben en un papel de rotafolio.
El Equipo 2 sigue el mismo procedimiento.
Los dos equipos vuelven a juntarse y se les pide que expongan en la pizarra los
puntos minimos de su demanda con las concesiones minimas que estar dis-
puestos a dar al otro lado. De igual manera, la otra parte lo hace desde su lado.
Si hay buena voluntad entre las partes, habra algunos puntos en coman, pero

no sucede muy a menudo.

Parte B

Los socios deben volver a agruparse, pero en equipos mixtos (3 y 4),
deben tomar las opciones propuestas por los Equipos 1y 2 y tratar de
llegar a un acuerdo en 45-60 minutos (nuevamente, trabajando en salas
separadas.) Por su deseo de alcanzar resultados positivos, la dinamica
entre los Equipos 3y 4 puede proveer mayores posibilidades de éxito, y
uno o ambos grupos pueden regresar a lareunion general con soluciones
compartidas.

Si los miembros de estos grupos adn no han llegado a un acuerdo, se justifica
pasar a un proceso que pueda proveer un nivel mas alto de negociaciones de

principios.
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EjempLO:

Esta técnica ha sido utilizada por el Center for International Dispute and Con-
flict Management (CIDCM) de la Universidad de Maryland para trabajar en tres
conflictos de la region transcaucasica: Osetia del Sur/Georgia, Abkazia/Georgia
y Nagorno-Karabaj (que incluye a Azerbaiyan y Armenia). Las tres disputas in-
volucran casos de regiones separatistas, dentro de estados establecidos, que
piden un mayor grado de independencia. El “pensamiento lateral” llevo a in-
vestigar las caracteristicas de los microestados independientes existentes, por
lo cual se pudo ofrecer a los socios una sintesis de sus atributos. Durante los
meses de preparacion del taller sobre la region, que tuvo lugar en Aland, Fin-
landia -uno de los mejores y mas antiguos ejemplos de autonomia-, los socios
locales investigaron casos similares en otras partes e identificaron una lista de
opciones logradas de mutuo acuerdo utilizando el sistematico marco de au-
tonomias de Ruth Lapidoth®.

En un documento llamado “Difusion del poder: opciones para sociedades en
transicion” se informo sobre los casos de las Islas Aland (una parte autonoma
de Finlandia donde se habla sueco), de la Generalitat de Catalunya (la region
mas descentralizada de Espana), y la Comunidad de Puerto Rico (con status de
Estado Asociado de los Estados Unidos). Se desagrego el paquete completo
de acuerdos segtin las diferentes funciones: culturales, politicas (ejecutivas,
legislativas y judiciales), economicas, religiosas, infraestructura, de lenguaje,
etc. Mas tarde, se pidio a los Socios que se sentaran alrededor de la mesa e
individualmente escribieran las cinco cualidades preferidas y las cinco mejores
soluciones posibles, recordandoles nuevamente que debian tener en cuenta,
en lamedida de lo posible, las preferencias de las otras partes involucradas en
el conflicto.

La expectativa es que los grupos produzcan una declaracion que incluya los
atributos mencionados en el area de acuerdo que podrian representar prin-
cipios compartidos regionalmente; esto es mucho mas facil que obtener una
declaracion de posibilidades alternativas por parte de los Socios con respecto a
cada uno de los tres conflictos. Los puntos de acuerdo alcanzados por los Socios
Caucasicos fueron mas de los anticipados, y las partes mayores (Azerbaijan y
Georgia) hicieron mas concesiones que las partes menores (Abkazia, Osetia del
Sur y Nagorno-Karabaj.) Los Socios se pusieron de acuerdo en lo que luego
se llamd “Primera Proclamacion Regional de Principios para la resolucion de
conflictos en el Transcaucaso” (hoy traducida a todas las lenguas regionales.)
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Il. Mejor Oferta Unilateral (MOU)

Esta herramienta puede ser dtil para encontrar soluciones a conflictos
sindicales, o de comunidades o pueblos indigenas con companias mineras o
corporaciones multinacionales, etc.

Hay casos en los que uno 0 ambos gobiernos o entidades oficiales, debido
a profundas divisiones internas no logran brindar soluciones intermedias que
puedan ser puestas sobre la mesa. El temor es que su coalicion interna lo obs-
taculice. La tercera parte, frustrada, ve que no llegan a “tirar la dltima carta”
por temor a que el adversario la tome como base de negociacion y exija aiin
mas. Esto ocurre, sobre todo, cuando los negociadores oficiales no reciben la
aprobacion de sus superiores, y cuando tampoco han generado relaciones de
confianza, como hemos sugerido en nuestra primera etapa. Es el momento en
donde la diplomacia ciudadana puede jugar un rol importantisimo.

Con conocimiento de los lideres de su propio bando, se pide permiso de
accion y para sugerir —pero sin confirmacion oficial- cual serfa la mayor con-
cesion posible. La parte, entonces, debe disenar “una oferta que no pueda ser
rechazada”. Dada la naturaleza confidencial del ejercicio y las caracteristicas
no vinculantes de las deliberaciones, no hay nada que perder si se realiza una
proposicion generosa y tentadora. Generalmente, este mecanismo funciona
mejor si el que hacen volar el globo de prueba es el lado mas poderoso del
conflicto (“top-dog”)

Por lo general, en una negociacion, ninguna de las partes hace una oferta
que sea inmediatamente aceptada por su adversario, sino a una que se con-
sidera insuficiente. Esto lleva, la mayoria de las veces a un estancamiento en el
proceso. La tarea del facilitador consistiria entonces en preguntar a cada una
de las partes, sin revelar lo dicho por ninguna, cual es la Gltima concesion que
estarian dispuestos a hacer. Sin mencionar cual seria la Gltima oferta, se ex-
plorassi la contraparte estaria dispuesta a aceptar, sobre la base de un planteo
hipotético. Si hay una respuesta positiva, se comunica a las partes que atin hay
espacio para la negociacion.

La oferta no tiene que necesariamente traducirse en nimeros, sino que
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puede involucrar otros aspectos que sean mutuamente beneficiosos, tanto
tangibles como intangibles.

La MOU tiene el potencial de hacer que los elementos moderados de la
parte débil se sientan motivados a luchar dentro de su grupo por una acep-
tacion de la oferta como realista, 0 sino como un paso positivo hacia la reso-
lucion final.

Anivel the Diplomacia de Primera Via (Track )1, siempre es dificil para una
parte de llegar a ofrecer su altima y mas generosa oferta con la aclaracion de

que no habra mas concesiones.

EjempLO:

Uno entre los muchos errores que obstaculizaron la llegada a un acuerdo en la
reunion cumbre de Camp David convenida por el Presidente Bill Clinton en el
2000, fue cuando el entonces Primer Ministro Israeli, Ehud Barak ofrecio lo que
realmente fuera la mas avanzada oferta israeli de retiro de los territorios pa-
lestinos, diciendo que no habria otra mejor. Pero cuando fue rechazada por los
palestinos, y Clinton pidio un esfuerzo suplementario por parte de los Israelies,
eso fue concedido, dado que minaria la credibilidad de la posicion israeli. Por
lo tanto, es mas facil hacerlo en la diplomacia ciudadana, y si funciona, informar
alos circulos oficiales de los resultados.

Ill. Método A.R.LA. [Adversarial/Reflexivo/Integrador/Accion]

Esta metodologia es una de las mas utilizadas en los Estados Unidos y en
el ambito internacional, y ha sido desarrollada por Jay Rothman, y probada en
laboratorios sociales. Hay varios libros sobre el método, el altimo reciente-
mente publicado provee casos de uso doméstico e internacional.”

El método ha sido concebido para tratar conflictos diadicos, es decir,
donde hay posiciones enfrontadas de dos lados, dos Estados, dos pueblos,
dos comunidades. La previamente mencionada mediacion comunal puede
ser multisectorial, y con una minuciosa preparacion y un esfuerzo mucho mas
avanzado de facilitacion, podria también el ARIA ser utilizado para tratar con-

flictos de entre mas de dos grupos, haciéndolo cada vez con Socios distintos



dentro de la misma comunidad que tienen conflictos entre ellos.

El proceso ARIA permite a los participantes mirar los diferentes temas a
tratar o el conflicto desde tres perspectivas distintas: individual, como miem-
bro de un grupo y como un integrante de la comunidad como un todo.

Asimismo, puede incluir a una gran cantidad de personas en el proceso,
en la discusion sobre qué es lo que quieren para su futuro, por qué esas metas
son importantes para ellos, y como podrian alcanzarse, sobre la base de un

proceso de consulta “intra-grupo” en una primera instancia. Esto les permite
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tener claridad sobre laagenda, para en un segundo momento, sentarse frente a
los “otros”, con quienes no comparten estas mismas opiniones (proceso inter-
grupo). Las sesiones donde estan presentes los dos lados del conflicto, estan
cuidadosamente estructuradas, y son parte de una metodologia que atraviesa
cuatro etapas. Las mismas han sido pensadas para ayudar a convertir la diso-
nancia que plantea el conflicto en una oportunidad para la cooperacion, es
decir, para facilitar la transicion de una postura adversarial hacia una integra-

dora.

Las cuatro etapas se detallan a continuacion, y segtin sea el nivel en el que se encuentra el conflicto, podra empezarse por distintas fases.

1. Adversarial Posiciones y Temas

Foco en el ¢qué? del conflicto
» Nosotros vs ellos
» Recursos en juego

» Planteo de soluciones opuestas

Il. Reflexiva Intereses Foco en el ¢por qué? y ¢quién? -las necesidades
Derechos Humanos de identidad de las partes en conflicto
Necesidades Lleva a laresonancia.
Ill. Integradora Creatividad (cantidad): Lluvia de nuevas ideas Foco en el ¢como? Resolver de manera coopera-
Pensamiento critico (calidad): Clasificar, priorizar, reformular, precisar. tiva el conflicto
Consensos: Reglas y terreno comin Estimula la inventiva para integrar ideas de soluciones.
IV. Accién qué agenda/ orden Foco en la implementacion y disefio de acciones
quién participantes concretas
o Integra las soluciones en una agenda de trabajo com-
negociacion
partida
solucion de problemas
modalidad activismo
desarrollo de programa
educacion
lugar tiempo y lugar
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La tabla anterior no debe interpretarse como un esquema rigido, sino

como un proceso dinamico.
Antagonismo

\

Resonancia

Accidn

Se les debe explicar a los Socios que la primera fase (Adversarial) se fo-
caliza en llevar a la superficie el antagonismo. Por ello, se concentra en las
posiciones de las partes involucradas sobre los aspectos mas importantes del
conflicto e intenta responder qué puntos les gustaria sefialar en nombre de su
nacion o grupo. La posicion revela la diferencia entre “nosotros” y “ellos”, y es
una oportunidad para que los Socios hagan oir sus aspiraciones.

La segunda fase (Reflexiva), supone presentar las necesidades subya-
centes y los intereses de cada parte, e intenta responder por qué sostienen
sus posiciones y por qué se las ha presentado en la etapa anterior de un modo
adversarial. De esta manera, se explora mas en profundidad, se comparten las
necesidades que motivan estas posturas, los verdaderos intereses. Se expli-
citan los valores que se consideran amenazados. Es el momento en que, a par-
tir de una escucha activa, se puede identificar la masica detras de las palabras,
para dar lugar a la resonancia, al encontrar los valores que comparten con
quienes hasta el momento eran los “otros”. Los participantes dejan de estar a
la defensiva, para indagar y escuchar a los que no tienen su mismo punto de
vista. Aqui comienza un proceso de transformacion.

Una vez que se han comprendido las razones que subyacen a las posturas
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formales, se vuelven evidentes los puntos de convergencia que proveen la
base para la tercera fase (Integradora). En este momento del proceso, las partes
se concentran en buscar ideas de como resolver el conflicto, y alcanzar un con-
senso. Dependiendo de la naturaleza de los participantes, se buscan diversos
ejemplos sencillos que sean relevantes, para dejar en claro a ambas partes el
mensaje de que a diferentes aproximaciones corresponden distintos resulta-
dos. Lainvenciony la generacion de soluciones compartidas es posible gracias
a que los Socios no necesitan negociar posiciones o sacrificar sus creencias,
porque construyen sobre los valores comunes.

La agenda especifica del tema de conflicto a resolver (no todo el conflicto
palestino/israeli sino el problema de los refugiados; no todo el tema de los
refugiados sino el aspecto de la compensacion,; en la disputa sobre los cortes
de carreteras- espacio publico y protesta legitima- tomar un cruce especifico
como ejemplo, etc.) para la sesion de bisqueda de ideas puede ser estable-
cida de diferentes modos.

1. Una manera de aproximarse a la busqueda de ideas seria a partir de
la informacion que se haya obtenido de las negociaciones realizadas con la
diplomacia oficial, ya sea a partir de los impases que hayan surgido o de los
puntos en discordia que han sido evitados hasta ahora en las negociaciones,
pero que es necesario tratar antes del acuerdo.

2. Otra forma es revisando las mejores y peores situaciones posibles con-
versadas en la instancia de la “vision coman” haciendo un backcasting desde
el futuro al presente y eligiendo los temas a ser discutidos.

3. Por dltimo, otra forma es simplemente pedirle a los participantes mis-
mos que sugieran los items mas importantes y viables.

Es aconsejable designar entre los Socios un pequefio comité preparato-
rio que se reunira con los facilitadores uno o dos dias antes de la sesion de
basqueda de ideas para discutir los posibles puntos a considerar. Este comité
puede seguir asesorando a los organizadores en caso de que haya una si-
tuacion repentina o un obstaculo inesperado.

Por dltimo, la fase final y crucial, es la de la Accion, en la cual se planifica
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como implementar los acuerdos alcanzados. Esto dara lugar, al re-ingreso de
los Socios al mundo real, donde deberan trabajar como un grupo tnico para
lograr que sus ideas tengan resonancia en sus comunidades, o que lleguen a

los equipos de negociacion oficiales.

A continuacion, se detallara cada una de las etapas mencionadas.

i. Etapa Adversarial [¢Cual es tu posicion?]

En general, las personas llegan a las negociaciones o a los procesos de
dialogo con sentimientos negativos y enojo, ya que no han tenido otra oportu-
nidad para expresarlo. En el ejercicio A.R.I.A. se brinda ese espacio para poder
externalizar dichas emociones y posiciones. Luego, vendra el esfuerzo por re-
vertir esta carga negativa mediante dinamicas que contribuyan a cambiar este
clima inicial.

Esta fase comienza con una explicacion detallada de su dinamica especifica.

Ejercicio 46 (60’)

En primer lugar, los facilitadores determinaran el tema. Puede ser una si-
tuacion simulada (por ejemplo, un debate del Consejo de Seguridad de Na-
ciones Unidas sobre cierta querella), o sobre los temas especificos que dividen
al grupo. Entodo caso, el area de discusion debe quedar bien definida.

Se divide a los Socios en las dos partes enfrentadas del diferendo.

Es importante que cada parte sea persuasiva, que tenga preparada su linea de

argumentacion para expresarla de manera firme y clara. Esto cumplira varias
funciones: dejara en claro los temas en disputa y establecera la credibilidad
de los participantes en tanto voceros informados de su comunidad y, a su vez,
efectivos en persuadir a sus propias comunidades para que consideren nuevas
perspectivas con el fin de resolver el conflicto. También dejara muy en claro
que ninguna de las partes puede ser convencida de hacer concesiones en los
puntos clave.

Parte A
Una vez que los principios han sido comprendidos, se le da 20 minutos a cada
parte para que prepare una lista de argumentos y otra con un orden de presen-
tadores, con dos personas que intervendran primero (vocero y vice-vocero)
-en inglés los llamamos piloto y co-piloto- quienes comenzaran la discusion y
permaneceran en el area de debate hasta que los otros miembros del equipo
se sientan comodos como para participar en el ejercicio.
Las partes deben estar sentadas dentro del circulo pecera, una frente a la otra,
cara a cara. En el centro se colocan dos sillas frente a frente a corta distancia la
una de la otra. Cada parte sera representada inicialmente con un breve discur-
so del vocero la respuesta del vocero oponente. A las declaraciones, que du-
rarfan unos dos minutos cada una, se unen ahora los dos co-pilotos, y pueden
interrumpirse mutuamente. Luego de una breve ronda de discusion, los otros
integrantes del equipo pueden comenzar a participar. Cada vez que un Socio
quiere clarificar, responder o agregar algo, debera aproximarse a cualquiera
de los miembros de su propio equipo que estan debatiendo y, tocandole el
hombro, indicarle que quiere tomar su lugar. El vocero o la otra persona sen-
tada en el centro del circulo se levantaran y regresaran al grupo, permitiendo
que el reemplazante presente sus argumentos.
Este ejercicio dinamico puede durar unos 30-40 minutos, dependiendo del
namero de participantes en cada equipo (se trata de que todos participen)
como de la intensidad de la discusion. No hay necesidad de interrumpirlo a
menos que se torne en una sesion de gritos y se empiece a utilizar un lenguaje

VRN

personalizado incriminador (“Usted no sabe lo que dice”, “por favor, no sea



fanatico”), y el resto del equipo hable, aplauda o gesticule desde su fila de atras

sin esperar su turno. Si el debate llegara a este punto, el coordinador podra
pedir a todos que se tranquilicen y que los Socios regresen a sus lugares para
evaluar su desempeno.

En esta discusion se puede sacar a relucir muchos puntos valiosos: argumen-
tos historicos, disputas sobre la cantidad de anos de presencia en la tierra en
disputa que a lo largo del tiempo puede aclarar la tenencia original. También
puede haber diferentes interpretaciones sobre quién comenzo el ciclo de
violencia, nimero de victimas, tipo de atrocidades, o sobre la secuencia de
causa-efecto, cuestiones de derecho, ley y moral.

Si hay observadores imparciales (por ejemplo, los anfitriones), se les puede
pedir de antemano que tomen apuntes y hagan comentarios adicionales pos-
teriormente durante el de-briefing y analisis.

Se debe destacar que el objetivo de esta parte del analisis es aclarar las posi-

ciones y no determinar quién tiene razon.

Parte B: Ponerse en el lugar del Otro
En la siguiente ronda del ejercicio se solicita a cada lado que represente las
posiciones del otro. Antes de volver a separarse para preparar esta vez los
argumentos que habian sido usados en su contra en la primera vuelta, el fa-
cilitador pide a cada equipo informarle al otro si es que ha habido alguna ar-
gumentacion que no fuera usada por una razon u otra que podria rescatarse y
proporcionarla a los nuevos equipos para que esta vez la usen. Es decir, para

prepararse mejor para una segunda ronda, esta vez con los roles invertidos, los
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equipos tendran que utilizar también los puntos que fueron dejados fuera de
sus exposiciones. Se debe prestar atencion a la naturaleza de sus argumentos,
particularmente dado que el otro lado tendra que usarlos en la representacion
deroles intercambiados.

Amenudo hay una cierta resistencia a representar los puntos de vista de la otra
parte, pero dado que las reglas del juego han sido aclaradas de antemano, los
Socios deberan superar esta aversion natural y proceder a defender enérgica-
mente los argumentos del opositor.

Frecuentemente, los equipos presentan las posiciones mas extremas de sus
contrincantes, ya sea porque no pueden percibir las posiciones mas modera-
das o porque, desde la perspectiva politica, es mas expeditivo retratar al otro
de extremista que se resiste al acuerdo. Los presentadores tienden a ser mas
efectivos, o al menos mas mordaces y criticos del otro. Esta sesion puede ser
tensa, pero ocasionalmente, la habilidad de representar las posturas extremas
del lado opuesto puede provocar sonrisas y adn risa.

Los facilitadores deberan mantener una postura seria durante la simulaciony,
de ser necesario, detener el ejercicio y exigir un comportamiento adecuado
de las partes.

La evaluacion del intercambio de roles también debe cubrir al comienzo una
evaluacion de cada Socio sobre el desempeno del otro cuando se ubicé den-

tro de sus zapatos.

De-briefing

¢Se sientieron representados por la otra parte en la segunda ronda del ejercicio?

¢Por qué piensan que esta etapa es importante en el proceso? (medir al
contrincante, conocer sus argumentos y posiciones, identificar los perfiles de los
integrantes de la otra parte -mas cooperativos, mas agresivos, moderados, etc.-).

Una vez completado, se puede comenzar el analisis del estilo verbal, en
general agresivo, utilizado por los dos grupos. Se debe senalar el lenguaje cor-

poral: las caras que expresan enojo, aburrimiento o sospecha; el tono de voz y



los gritos; las posturas fisicas y gestos tales como cruzar los brazos, el contacto
visual. De igual manera, se debe mencionar el uso de ciertas metaforas (las citas
de textos sagrados o de frases famosas), de ciertas frases hechas (“sangre en las
manos”) y de expresiones tales como “Ustedes no entienden”, “No saben de lo
que hablan”, “Eso no es cierto”, “Estan equivocados”; ademas de frases que im-
plican total certeza como “por supuesto”, “sin duda”. Del mismo modo, hay que
hacer notar la tendencia a interrumpir cuando los demas hablan y provocar que
varias personas hablen a a vez, incluso miembros del mismo equipo; asi como
latendencia a dejar de escuchar y preparar la respuesta mientras habla otra per-
sona. Ciertas suposiciones seran definidas como verdad y otras como equivo-
cadas o falsas y, por lo tanto, descartadas a priori, demostrando la disposicion a
estar en lo cierto a expensas de que el otro esté equivocado. La defensa de una
posicion hace que la discusion se restrinja a los puntos mas fuertes, recurriendo
amenudo a verdades a medias (es rara la mentira, aunque en el escalamiento
del debate, las partes pueden llegar a proveer cifras, datos y hechos infundados,
y la otra parte no siempre podra responder con evidencia efectiva para demos-
trar lo contrario). El uso de términos como “mio” y “ustedes”, categoriza a cada
campo de modo monolitico en lugar de “ambos”, “nosotros”. Ademas, se da una
logica competitiva, donde se busca acorralar al contrincante para sentir que se
va “ganando”, a partir de frases tales como “muéstreme la evidencia”, “se citan
estadisticas, se piden documentos que acrediten lo que se dice.

Por una parte, esta fase es un dialogo de sordos y, como se deja de escuchar,
se vuelve agresiva y verborragica. Cada quien escucha al contrario buscando sus
puntos débiles para contrarrestar sus argumentos. Este discurso solo afirma los
puntos de vista preconcebidos de los participantes y crea una actitud mental
prematuramente cerrada, enraizada en posiciones previas. Por otra parte, este
estadio cumple funciones importantes, tales como la habilidad de enmarcar
posiciones oficiales de modo que los adversarios comprendan que, después de
todo, los otros también tienen algunos argumentos buenos. Esto permite, a su

vez, que cada parte sienta que existe una plataforma desde la cual pueden lanzar

principios que han sido aceptados por cada lado como verdaderos y justos. Mas

FASE 3. GENERACION DE CONSENSOS .85

atn, hay una cierta catarsis en el proceso que les permite a los Socios exteriorizar
los sentimientos negativos.

En otras palabras: no se puede entender completamente al otro sin antes
haber sido capaces de verbalizar las propias convicciones frente a él. Algunos de
los agravios son genuinos y profundos, y es necesario ventilarlos pablicamente,
sacarlos fueray poder seguir en las etapas subsiguientes del ARIA con contribu-
ciones mas constructivas.

Este momento inicial es una declaracion y pone sobre la mesa una larga lista
de cargos a partir de los cuales los Socios podran avanzar en busca de una mejor
comprension del conflicto y de sus posibles soluciones. Los participantes pue-
den explicar sus sentimientos y evaluar sus actitudes.

El cuestionamiento es importante, y es necesario asegurarse de que los So-
cios no abandonen la sala alienados unos con otros. Se espera que, habiendo
representado el lugar del otro, los Socios se sientan mas cerca por haber verbali-
zado la verdad subjetiva del otro.

Puede ocurrir que los participantes se vean forzados a renunciar al argu-
mento de quién tiene mas derechos y acepten que simplemente ambos tienen
derechos, como lo han mostrado las emociones involucradas en este ejercicio y
en el conflicto mismo, en el alto costo humano que demuestra la determinacion
de todas las partes con respecto a su respectiva causa.

Este etapa no muestra mas que la “punta visible del iceberg”.

Nota para los facilitadores:

Por lo general, no hay necesidad de dedicar mucho tiempo al entrena-
miento de los participantes dado que el discurso adversarial y acusa-
torio ha sido la norma en muchas sociedades, particularmente en casos
de conflictos prolongados. Cabe recordar, sin embargo, que el discurso
agresivo no es universal: en ciertas culturas, como en los paises de Lejano
Oriente, les resultaba muy dificil expresar argumentos piblicamente de
una manera confrontacional. En tales casos, optaron por coleccionar to-
dos los puntos de critica y demandas hacia al otro en una reunion sepa-
rada de cada equipo, y cuando se encuentran los dos, uno de cada lado,
da lectura a la lista sin expresar emocion alguna.
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ii. Etapa Reflexiva [¢Por qué tiene esta posicion?)

El nivel reflexivo es necesario porque encuadra el conflicto no ya en tér-
minos de las posiciones opuestas de los Socios, sino a un nivel mas profundo
de comprension en cuanto a las necesidades, las motivaciones y los valores
de las partes. En cierto modo, esta fase disminuye de manera significativa el
antagonismo que surgio el dia anterior. Raramente este momento de la subje-
tividad que se encuentra en el iceberg por debajo del nivel del agua sale a flote
en negociaciones convencionales. La gran innovacion en el proceso ARIA es
precisamente esta fase en donde se cambia la tradicional pregunta de “¢CUAL

es tu posicion?” al “¢POR QUE tienes esa posicion?

“La gente se transforma en los relatos que escuchan
y en los relatos que cuentan”

Elie Wiesel (Premio Nobel de Literatura)

Asimismo, contribuye en la bisqueda de las preocupaciones superpuestas.

Dado el propoésito que se pretende alcanzar en esta fase, debe darsele su-
ficiente tiempo, ya que no resultara facil que las partes revelen cuestiones mas
profundas que las posiciones explicitadas en la etapa anterior.

Si tuviéramos que utilizar una metafora médica para esta parte del proceso,
diriamos que es el momento que se transita desde conocer los sintomas, a de-
tectar la enfermedad.

La Etapa Reflexiva debe comenzar con una presentacion que explique por
qué se incluye esta fase en el taller. Los facilitadores deben generar una compren-
sion intelectual del concepto de “necesidad”. Cuando uno trata de comprender
qué es lo que lleva a la gente y a las naciones al extremo de sacrificar sus pro-
pias vidas y su bienestar por una causa, se puede aceptar que los seres humanos

acttian conducidos por fuerzas internas muy poderosas. Entre las necesidades
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mas cominmente expresadas y que parecieran ser universales se encuentran la
seguridad fisica, la libertad frente a la opresion y la discriminacion, el bienestar
econdmico, el reconocimiento de la identidad colectiva, dignidad y respeto, ac-
ceso equitativo a las instancias de poder. En este punto resulta til comprender la
psicologia del conflicto, la tension, la motivacion y el comportamiento.

Para promover esta comprension, el modelo “dual concern”, de Barri
Sanders, define continuums de comportamiento que varian con la concien-
cia o el conocimiento en dos dimensiones diferentes. Una representa un es-
pectro de preocupaciones por si mismo, y va de un nivel bajo (lleva a ceder o
a evitar el enfrentamiento) incrementando cuando lleva a competencias o a
confrontaciones; la segunda dimension delinea un espectro de preocupacion
por los otros, y va de un nivel bajo (lleva a ceder o a evitar la el enfrentamiento)
aumentando hasta llevar a competencias o a confrontaciones. Al reconocer
que hay dos dimensiones diferentes de preocupacion, por si mismo y por los
otros, que no son incompatibles, es posible reconocer un tercer continuum, de
baja preocupacion por ambos (lleva a evitar el enfrentamiento o la inaccion),
moderada preocupacion (permite el compromiso) y un alto nivel de preo-
cupacion por ambos, que motiva el esfuerzo conjunto para encontrar una
solucion beneficiosa para todos.

Este dltimo espectro, que representa el mismo nivel de preocupacion en
ambas partes, se sitta entre los otros dos antes mencionados. En conflictos so-
bre asuntos (necesidades) de alta preocupacion, una colaboracion total crea una
solucion estable; cualquiera de las otras opciones deja a una o a ambas partes

parcial o completamente insatisfechas, y representa un acuerdo inestable.

Ejercicio: Aqui puede aplicarse el Ejercicio 34 “El Juego del prisionero” que
yase ha explicado.

Quizas, s6lo valga la pena recordarlo y reflexionar sobre qué pasaria si se lo
repitiera ahora.

Elresultado deberia ser distinto porque la sensibilidad ha aumentado.

¢Qué piensan los participantes al respecto?



Ejercicio 47:
Aplicacion de la escucha activa para conocer necesidades,

motivaciones, temores.

Comienza la fase Reflexiva aplicada al conflicto utilizando al menos una de las
tres modalidades de la escucha activa presentadas dentro del capitulo de las Ha-
bilidades Individuales. Es recomendable dedicar al menos dos horas para este
proceso, de manera que cada grupo tenga por lo menos una hora (o mas de ser
posible) para hablar y ser escuchado.

En pequefios grupos de tres se retiran a un lugar tranquilo y aislado y comienzan
a trabajar, la tercera persona rotando en su rol de facilitador, anota en el papel
de rotafolio en dos columnas las necesidades, motivaciones, preocupaciones, te-
mores expresados por cada Socio.

Ocurre frecuentemente que surgen necesidades que no habian sido expuestas
anteriormente en los debates sobre el tema a nivel oficial o extra-oficial. Que ni
siquiera la persona que esta hablando no se lo habia preguntado o formulado
previamente, y que solo a través del que escucha activamente, se expresa.

De regreso a la sala, se exponen todas las hojas una al lado de la otra, y poniendo
aun voluntario de cada grupo, se comienzan a leer la columna de las necesidades
de un lado verificando si esta misma necesidad es mencionada en otras hojas.

Si hay seis grupos entonces la nota maxima que podemos anotar son seis si la
necesidad esta mencionada en todas (“necesidades espejo”). Asi seguimos con
las otras hojas hasta llegar a la final, mencionando aquellas que no han sido borra-
das. Eventualmente, el voluntario que lee las necesidades que quedaron sin haber
sido mencionadas recibiran tan solo unanota 1. Y viceversa, comienza un proceso
invertido, comenzando aanotar las necesidades del otro socio, con un maximo de
seis y un mimimo del uno. Altérmino del ejercicio, el facilitador con voluntarios se
encarga de preparar un listado de las necesidades, en un ranking desde las mas

compartidas, que recibieran seis puntos, a las mencionadas individualmente.
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EjempLO:

En un taller con Jay Rothman en College Park, trabajando con lideres univer-
sitarios palestinos e israelies sobre soluciones al conflicto respecto a las posi-
ciones sobre Jerusalén, no habia problema alguno de que los j6venes pro-
clamaran al pie de la letra la argumentacion oficial de cada lado. Pero pasando
a la etapa reflexiva y profundizando con la nueva pregunta :“por qué necesitas
unajerusalén”, hubo diversas reacciones a unaidea que no aparecia claramente
al comienzo. Escuchando atentamente las intervenciones de los estudiantes se
identificaron necesidades expresadas por primera vez. Para una participante
palesting, la primera respuesta fue: “Jerusalén es como el corazon del cuerpo
palestino, se puede cortar una mano o una piemna, pero sin el corazon, deja de
funcionar”. Al preguntar qué significado tiene esta revelacion, pudo clarificar:
“Sino es enJerusalén, nosotros mismos los Palestinos, no nos vamos a poner de
acuerdo sobre nuestra capital. Si es en Gaza, los de Cisjordania estaran en con-
tra, y viceversa. Y si es en Nablus no solo los de Gaza estaran en contra sino tam-
bién los de Hebron. La tinica ciudad que podria unirmos es Jerusalén”. Eracomo
una mala noticia para algunos israelies, en el sentido de que si quisieran llegar
ala paz, tendrian que compartir la ciudad como capital de dos Estados. Eso fue
mas de una década atras, y en esa época, no se comprendia esta necesidad. En
esta dltima década, ya la mayoria de los Israelies estan dispuestos a aceptar esta
realidad de tener dos ciudades distintas, sin necesariamente mencionar el tér-
mino “capital”, en sus 100 kilometros cuadrados. Pero la buena noticia es que
la parte musulmana, que se denomina en arabe Al Quds (La Santa) esta mas en
la parte Oriental, mientras que Yerushalaim (Ciudad de Paz en hebreo) es en la
parte Occidental donde se concentra la mayor parte de los judios. Quedan otros
problemas de por medio, como la Ciudad Vieja amurallada dentro de tan s6lo
un kilometro cuadrado donde se encuentran los principales Lugares Santos.
Pero alli podrian aplicarse otras soluciones creativas, usando el pensamiento
lateral y otros métodos.
|

Nota para los facilitadores:

Esta etapa es particularmente dificil en ciertas culturas. Cuando se tra-
baja con Socios en una escala mundial, es necesario dedicar una buena
cantidad de tiempo a la preparacion de esta etapa, para que todos los
participantes se sientan cdmodos. En general es aconsejable que primero
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se hagan representaciones en pequerios grupos y luego, en una segunda
etapa, se compartan con el resto de los grupos los “por qués” -las necesi-
dades reveladas durante los ejercicios de escucha activa. También hay que
senalar que el tono durante el nivel reflexivo es diferente con respecto al
delnivel adversarial. Por ejemplo, los participantes son alentados a utilizar
expresiones en primera persona en vez de los incriminadores “ustedes”
de la fase anterior.

JATENCION!

Es importante recordarles a todos que deben brindar sélo la informacion
que quieran compartir con los demas, al mismo tiempo que se debe desta-
car que el compartir sentimientos, preocupaciones, temores, motivaciones,
cuestionamientos no es un signo de debilidad. Ni que tampoco se va a usar
contra los que las comparten, sino muy por el contrario, el Socio del otro

lado, gracias a la escucha activa esta incorporando su comprension de la
problematica que hay que solucionar. No es tan facil explicarlo en textos,
por eso hay que experimentarlo, o como ya dijimos, “aprender haciendo”.
La transicion del nivel adversarial al reflexivo implica, para ambas partes,
girar hacia un nivel de empatia mucho mas profundo.

Este es un dia extremadamente importante pues provee las bases para
una comprension mas acabada de las areas potenciales para hallar una base
comin, y debe ser evaluado. Se les puede preguntar a los Socios si actuarian
del mismo modo si tuvieran que volver a pasar por este nivel nuevamente.
De esta manera se puede determinar su percepcion de la relevancia y validez
de los ejercicios especificos, al igual que su evaluacion de hasta qué punto
conocer las razones de las posiciones de los otros Socios puede ayudarles a
avanzar en el proceso de negociacion. El descubrimiento de las razones no
expresadas que motivan a los participantes sera valioso, tanto para quienes
hablan como para quienes escuchan.

A este nivel debe quedar claro como las malas interpretaciones distor-
sionan el mensaje de las partes e inclinan a cada lado a esperar los peores
comportamientos y conspiraciones del otro.

Ahora los Socios deberian estar mas conscientes de que cierto tipo de in-

DE SOCIOS EN CONFLICTO A SOCIOS EN LA PAZ

dividuos y naciones tienden a expresar sus necesidades solo indirectamente,
tienen necesidades reconocibles universalmente, y que algunas necesidades
diferentes seran mas obvias en diferentes grupos. Tal vez ambas necesidades
pueden ser satisfechas, dado que ambos estan buscando resultados diferentes
pero en algiin sentido complementarios.

Es este terreno coman, basado en el desarrollo de la comprension de las
necesidades compartidas o complementarias, lo que permite a las partes lidiar con
laresolucion de los problemas del grupo mas que con los problemas personales.

Entre los preparativos para el dia siguiente, completamos un listado de las
necesidades de cada lado y las ordenamos de acuerdo al nimero de veces que
ha sido mencionada en el total de los seis -o cualquier otro mdltiplo de tres-

de los listados de cada subgrupo desplegados al final de la etapa reflexiva.

iii. Etapa Integradora [¢Como solucionar las necesidades?)
Preparativos

Durante esta sesion y las subsiguientes, los participantes deberan sentarse
juntos en el circulo con un espacio abierto a las muchas anotaciones que es-
peramos resulten de la lluvia de ideas. Ahora aunamos esfuerzos. En esta al-
tima seccion del dia se puede introducir mas a profundidad el Nivel Integrador
para que comiencen a pensar en funcion de soluciones a las necesidades ya
expresadas, para enunciarlas el dia siguiente.

Esta fase es una oportunidad para la creatividad, el pensamiento critico y
las practicas colaborativas.

Se trata de maximizar las ganancias mutuas inventando nuevas opciones,
adn cuando no se asuma ningtn compromiso a priori para aceptarlas, y luego
encontrar denominadores comunes. Algunos ejercicios pueden ilustrar la im-
portancia de estas estrategias y ver las cosas desde la perspectiva de los otros.
No alcanza dar una orden “Sean creativos!”, sino que hay que generar la at-
mosfera constructiva, y el estado de animo apropiado.

Se sugiere comenzar el dia con algunos ejercicios de creatividad, tales

como los que se presentaron en el manual anteriormente, sin necesidad de



que sean los mismos. Sucede que los participantes mismos tienen algunas
ideas, ejercicios apropiados a sus culturas e idiomas.

Les recordamos las reglas de juego, y los distintos métodos para au-
mentar la creatividad, preguntando si recuerda el significado de cada uno
(pensamiento lateral, agrandar la torta, etc.). Esto es importante para pasar
a las dinamicas reales de generacion de ideas. Asi, cuando sugieran ideas
revisando la lista de necesidades, puede uno preguntarse a si mismos: “¢;Qué

ideas me proporciona el pensamiento lateral para sugerir soluciones?”

a.Enbusca de ideas innovadoras

En esta parte del proceso, se trata de generar un nimero maximo de ideas,
lo mas innovadoras posibles. Aqui lo importante es la cantidad, y apuntar en
un cambio de paradigma. En estos momentos, se debe estimular a los Socios
a llegar a tocar el limite entre lo posible y lo imposible. Y adn si pareciera im-
posible, recordemos a Colon, y a Albert Einstein. Ya llegara el momento en la
proxima sesion de utilizar el pensamiento critico. Si, como se dice en inglés
“the sky is the limit” ahora se puede volar muy alto, pero luego vamos a ate-
rrizar, volver a la realidad terrestre que nos rodea.

Para muchos de los participantes puede resultar muy dificil abstenerse de
hacer comentarios, ya sean positivos o negativos, sobre las ideas de los demas.
Por esta razon, es de vital importancia que quien facilita tenga la destreza ne-
cesaria para mantener la linea de la actividad y que no permita ningan tipo de
comentarios y se abstenga él mismo de hacerlos. A veces estamos tentados de
opinar, si no en voz alta, con nuestra expresion facial. Debemos entrenarnos
para no hacerlo, no paralizar de esa forma al originador de la idea. A veces la
misma persona hace una sugerencia muy partidaria, atn sabiendo que el otro
lado no la podra aceptar en la etapa del consenso. Pero después de posicio-
narse como “patriota” o intransigente, ese mismo participante puede hacer
sugerencias moderadas y quizas conciliatorias. .

Si el facilitador tiene la sensacion de que los Socios no tienen el estado

de animo necesario para la bisqueda de ideas, se les debe recordar que este
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ejercicio esta disenado para generar situaciones “gana-gana”; de este modo
ninguna de las dos partes sentira que ha perdido algo frente ala otra* ya que el
procedimiento para aceptarlas eventualmente sera por medio del consenso.
También hay que recordarles a los Socios que las ideas no convencionales

pueden generar soluciones por medio del intercambio de ideas.

Ejercicio 48

“Lluvia de ideas” (30"-60’)

Para comenzar, hay que dar una definicion de la “Lluvia de ideas”: es un pro-
cedimiento para generar ideas que involucra suspender el juicio y postergar
la evaluacion). Buscar ideas es parte de un proceso de maximizar el uso del
talento, la inteligencia y el conocimiento que trata de unificar el pensamiento
mas lineal del hemisferio izquierdo del cerebro con el pensamiento mas holis-
tico del hemisferio derecho. Hacerlo requiere el uso de técnicas logicas y se-
cuenciales, pero también otras mas aleatorias y libres que ya han sido discuti-
das, y hay que retroalimentarlas en esta etapa creativa. Hay varias maneras de
realizar la lluvia de ideas, y la sugerida es lamas comtn a nivel grupal: sentados
en circulo, los Socios presentan sugerencias al principio levantando la mano,
pero luego el facilitador va de un lado al otro de la rueda estimulando que cada
uno contribuya con una idea. Ocurre que los mas extrovertidos proporcionan
lamayoria de las ideas. Por eso a veces, si el tiempo lo permite, se puede hacer
unasegunda etapa de lluvia de ideas proporcionando a cada participante unas
tarjetas, y darles un momento para poner por escrito sus sugerencias. Luego,
en la pizarra o sobre la pared las iremos pegando de acuerdo a las diferentes
tematicas, generando una especie de arbolito con ramas. La ventaja de este
método silencioso es que permite que los mas timidos puedan compartir; da
mas tiempo para pensar y formular las proposiciones en forma explicita y
coherente; y organiza las ideas de acuerdo a temas.

Sin embargo, por otro lado, el método tradicional de generar en voz alta las
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ideas y anotarlas ptblicamente, lleva a una dinamica que produce numérica-
mente mas ideas y un poder asociativo de estimular el uno al otro.
Para larealizacion del ejercicio, se repasan brevemente las caracteristicas de la
técnica de lluvia de ideas y se hace un listado de las reglas:
Reglas de la Lluvia de ideas:
1. Alentar todas las ideas.
2. Anotarlas para luego exponerlas.
3. No criticar.
4. No emitir juicios ni oralmente ni por lenguaje corporal.
5. Agregar mas ideas.
6. No concentrarse en las diferencias sustanciales.
7. Todo es confidencial.
8. Es aceptable agregar alguna frase a las ideas expresadas, para enriquecer o
aclarar la idea original.
9. Combinar proposiciones relacionadas o conectarlas.
10. Despersonalizar el problema sin registrar el nombre del proponente.
11. Alentar ideas audaces y libres.
12. Tratar de mantener el flujo del tiempo cuanto sea posible pero sin preocu-
parse si hay que pasar a una nueva linea de idea.
Una manera efectiva de fomentar la utilizacion de estas reglas como
provenientes del grupo mismo es leerlas en voz alta un ftem cada persona y
alrededor del circulo y si alguien no comprende el significado de la misma,
pedir aclaraciones. El facilitador la explicara, dando ejemplos.

Parte A
Hay que expresar las ideas de modo breve -sin justificarlas- y ocupar como
maximo, un minuto por idea. Los facilitadores o sus ayudantes voluntarios deben
escribir en rotafolios las ideas y enumerarlas. Cuando haya una corriente muy
fluida de sugerencias, podemos usar dos paneles, con un voluntario en cada uno
y a medida que los proponentes los lamen por su nombre, escribiran alterna-
damente, para que la escritura de las ideas no interrumpa el fluir de las mismas.

A veces es dificil arrancar con la primera sugerencia, entonces decimos:
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comiencen con la segunda idea. Si parece que el grupo se esta quedando sin
ideas y los facilitadores quieren alentarlos, se les puede indicar cuantos minu-
tos faltan para terminar la sesion, asi podran hacer un dltimo esfuerzo.
La lluvia de ideas dura hasta ser agotada.

Parte B
Una vez terminado el ejercicio, pero antes de hacer un merecido recreo, todos
los participantes deben marcar en los carteles esparcidos por la sala y/o las
pizarras las ideas que consideran valiosas y dtiles (por ejemplo, ++ para una
excelente idea; + para una buena idea, asi como un (- si creen que la idea es
mala por algin motivo). Esto servira para indicarle a los grupos mas pequenos
que seran formados en la siguiente fase cuales son las prioridades del grupo

en su totalidad, y en cuales concentrarse mas.

El recreo sera beneficioso para que los Socios se recuperen del esfuerzo
intensivo de la bisqueda de ideas, y para prepararse a enfrentar un conjunto

diferente de destrezas de pensamiento.

b. Clasificacion, evaluacion y reformulacion de las ideas [Pensa-

miento critico)

“El pensamiento critico es el arte de pensar sobre tu pensa-
miento, mientras estas pensando como hacer para que tu

pensamiento sea mejor”
Philley, 2005

En esta parte el proceso pasa de su fase creativa al pensamiento critico,
pasando de cantidad a calidad” .

El desafio ahora es evaluar y valorar las ideas propuestas, y re-formularlas
de forma tal que, sin perder su intencion original, aumenten las posibilidades

de ser aceptadas por ambos lados del conflicto.



Se vuelve sobre aquellas ideas que se habian formulado bajo el llamado “El
cielo es el limite” (the sky is the limit) de la lluvia de ideas, y los Socios ahora en
grupos mixtos -de ambos bandos- de cuatro o cinco personas podran organizar
las ideas en funcion de sus prioridades. Volveran a redactarlas, para hacer que el
lenguaje sea mas accesible a las personas que no participan del Taller y para evi-
tar todo lenguaje que pueda ser potencialmente ofensivo. También intentaran
“suavizarlas”, si por ejemplo la propuesta incluia términos “debe”, “nunca”, se
podrian reemplazar por “tratar” o “generalmente”. Se trata de encontrar una for-
mula diplomatica para que la idea pueda ser considerada por los potenciales
oponentes en la siguiente fase consensual. Las ideas pueden ser clasificadas por
sub-temas tales como lo econémico, lo social, lo cultural, lo politico, la segu-
ridad, las preocupaciones humanitarias, o cualquier otra categoria o titulo su-
gerido por los Socios. A veces los participantes tienen conocimiento o especiali-
dades en una u otra area de las ideas sugeridas y pueden entonces organizarse
los sub-grupos de acuerdo a tales especificaciones.

Al clasificar las sugerencias, ideas y recomendaciones, es importante tener
en cuenta algunas cuestiones:

» No se debe perder de vista cual es el proposito que se quiere alcanzar
con esaidea.

» Se debe pensar en las consecuencias e implicaciones que podrian tener
las decisiones que se tomen.

» |os participantes deben tener en claro la perspectiva desde la cual se
valora a idea. Hay alguna forma de integrar todos los puntos de vista?

» Analizar si se tiene suficiente informacion y datos para sustentar la idea
o si es necesario recolectar un poco mas de informacion. Esta disponible en el

grupo o se necesita consultar con expertos?

Ejercicio 49

“Aterrizando las ideas” (Clasificacion y evaluacion)
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Parte A
Durante el recreo, los facilitadores pediran a dos o tres Socios voluntarios
que, con una tijera en mano, separen las sugerencias en categorias segtin
las areas mas relevantes dentro del conflicto o siguiendo algin otro crite-
rio explicito. Se acumulan las ideas cortadas del papelografo de acuerdo
al namero de sub-grupos acordados, generalmente cuatro o cinco. Si
no se establecieron sub-temas, simplemente podemos dar a cada sub-
grupo un namero similar de ideas, algunas con muchos +++++ y ------
que son las mas interesantes. Las que son todas ++++++++ pueden ser
buenisimas ideas, pero a veces son triviales como “abrazarse los unos a
los otros”. Y las que son todas ----------- posiblemente el sub-grupo
las va a desechar porque evidentemente no se podria llegar a un consenso
de aceptacion de la misma.

Parte B
Cuando los Socios regresan del descanso, deben reunirse en grupos de 3 a 5
personas, compuestos por participantes de ambas partes. Si los facilitadores han
llegado a conocer algo de la personalidad de los Socios, pueden combinar la
nacionalidad y/o la etnia con rasgos de la personalidad al conformar los grupos.
También se les puede pedir a los Socios que se unan al grupo en el cual puedan
contribuir mejor de acuerdo con sus conocimientos. Sentir que estan actuan-
do seglin una capacidad que no se basa en su identidad nacional, étnica o de
grupo, puede permitirles bregar con el conflicto basandose en la complemen-
tacion con los otros Socios.
Alguno de los observadores externos que estén asistiendo al taller pueden estar
interesados en participar y contribuir con sus propias ideas. Normalmente, las
partes del conflicto no lo sienten como una imposiciony, por lo general, reciben
muy bien a los observadores. Se debe alentar esta participacion, dado que po-
cas personas con diferentes perspectivas pueden ayudar a difuminar cualquier
polarizacion ain existente, y facilitar la bisqueda de un terreno comdan.
Entonces, se le pide a los Socios que discutan las ideas asignadas a sus sub-

grupos y, tomando en cuenta las marcas (++ y +) que fueron colocadas en los
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carteles, se les pide que las clasifiquen segtin una escala de 5 puntos (5 para la
mas importante, 1 para la menos importante). El total de los valores asignados
a cada idea debe ser colocado en el rotafolio para que todos lo vean. Luego de
una o dos horas, con un “secretario” tomando nota de los resultados, se hace
una lista de las ideas re-elaboradas (usualmente entre 10y 15 por grupo) orde-
nadas segin el valor asignado por el subgrupo mismo. Es decir, su propia acep-
tacion o rechazo. Es muy posible que hayan descartado aquellas que tuvieron
una recepcion negativa por la inmensa mayoria de los participantes en el taller
y los integrantes del pequerio grupo. Pero este segundo filtro de control de cali-
dad de las ideas es mas importante que el primero, porque en estos momentos
el sub-grupo que incluye a participantes de ambos lados del conflicto, al dar
su propio ranking, se unen en una evaluacion. En otras palabras, esta tomando
posesion de las ideas como propias del subgrupo. Y en la etapa subsiguiente, la
nueva formulacion, es presentada por DOS representantes, uno de cada lado.
A veces, espontaneamente uno de ellos lee la primera idea sometida ahora
al consenso; y el otro, lee la segunda idea, sin importar si en la lluvia de ideas
fueron propuestas por un contrincante.

Ya pasados dos filtros de pensamiento critico, la apropiacion (ownership)
del sub-grupo como equipo es una importante transicion a la aceptacion
de lo presentado por el grupo en su totalidad, ahora nuevamente en sesion

conjunta.
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puede dejar de discutirlo.

En el hallazgo de un consenso verdadero, la gente se escucha mutuamente
en forma activa y encuentra formas de satisfacer las importantes inquietudes
de los demas. El consenso toma mas tiempo que la voluntad de la mayoria,
pero la aprobacion consiguiente es critica para que la gente no sabotee el
proyecto mas tarde.

Si la gente se siente excesivamente presionada, le costara mas trabajo im-
plementar el plan.

El consenso, basicamente, se trata de ponerse de acuerdo en un minimo
nivel de aceptacion que esta representado por el ndmero 4 de la lista siguiente

de niveles de consenso:

Niveles del consenso

1. Estoy totalmente de acuerdo con la decision. Estoy satisfecho de que la de-
cision haya sido aceptada por todo el grupo

2. Creo que la decision es aceptable

3. Puedo vivir con esa decision

4. No estoy totalmente de acuerdo, pero no obstaculizaré la decision y voy a

apoyarla

5. No estoy de acuerdo con la decision y me gustaria impedir que fuera
aprobada

6. Creo que no hay unidad en este grupo. No hemos alcanzado la meta del
consenso, por lo menos por ahora

Las ideas preferidas seran presentadas en la proxima etapa en lasala, y la

meta es poder conseguir consenso a las ideas ya aprobadas por el grupo.

c. Bisqueda de un terreno comiin, documento de consenso

En este tipo de procesos, no se llega a las decisiones por voto, decision de
la mayoria o imposicion del mas poderoso, sino que se logran por consenso.
Esto implica que cada Socio puede hacer valer sus consideraciones frente al

resto. Solo cuando el miembro esta comodo abandonando un punto, el grupo

Ejercicio 50

“Construccion de Consenso”’

Los pequenos grupos se retinen en una plenaria, fijando sus cuadros en las
paredes de la sala. Un representante de cada grupo debe presentar las ideas
compartidas en su equipo. El voluntario lee una por una, cada vez detenién-
dose a ver si hay nivel de aceptacion.

Si no hay objeciones (no es una buena idea preguntar si hay opositores), y

si no hay nadie debajo del mencionado nivel 4) se la considera aprobada,



marcandola con una ‘v’ y sigue leyendo la siguiente después de la presen-
tacion de cada pequerio grupo, se le debe preguntar a los Socios si hay con-
senso al respecto.

Si hubiera objeciones mayores, un relator, otros miembros del mismo grupo
o el grupo en su totalidad podran aclarar el punto en cuestion. Siempre hay
espacio para agregar, sacar o cambiar la redaccion original de una idea. Los
disidentes sentiran cierta presion de sus pares para aprobar una idea adn
cuando no estén totalmente de acuerdo. Aunque no se debe obligar a nadie
a seguir a la mayoria -y las reglas del consenso le dan a cada Socio el poder
del veto- no es contraproducente que un Socio abandone su objecion en
virtud de lo que los demas miembros del grupo consideren posible. Por otra
parte, si alguien persiste en sus objeciones y no es posible encontrar ningtn
arreglo, todavia no se debe abandonar la idea y continuar con el proceso sin
hacer que nadie se sienta excluido o aislado.

La estrategia usada para avanzar se denomina ‘rompecabezas’. En primer
lugar hacemos con las ideas aprobadas el contorno del mismo, que es relati-
vamente mas facil que las piezas del medio. Este marco, una vez completado
con todas las ideas de la primera ronda, nos proporciona una idea ya mas
clara del marco del documento final. Mas adn, alentara a los participantes
a hacer un esfuerzo suplementario para poder completar el rompecabezas
con las piezas que todavia no habfan sido aprobadas.

En esta segunda vuelta con los Socios, asumiendo que posiblemente después
de los dos filtros de la cantidad a la calidad, la mayoria habia sido aprobada,
toma el facilitador las pocas restantes y ayuda a buscar soluciones comparti-
das. Es posible que una palabra distinta la hiciera factible para todos. Pero a
veces eso no ocurre, y por lo tanto tenemos una buena idea de como se veria
el rompecabezas en su totalidad a pesar que tres, cuatro o cinco piezas han
quedado afuera, sin ubicarlas.

Si realmente queremos buscar la forma de completarlo, podemos ponernos
de acuerdo de que en adicion al documento consensual pondremos el resto

de las ideas en una lista que llamaremos “ideas a discutir en una proxima
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oportunidad”, sea por los Socios mismos o por otros grupos que tomaran

conocimiento del documento y su agenda futura.

Una forma de visualizar graficamente como avanza el consenso, podria ser
através de fichas para pegar al lado de cada idea, que contengan las siguientes

referencias:

“Se necesita clarificacion en una proxima etapa”

“Se requiere mas informacion”

“Desacuerdo, conflicto, punto controvertido”

“Discusion suspendida”

Nota para los facilitadores:

Hay casos en los cuales se ha llegado al consenso dias mas tarde cuando
uno de los Socios ha cambiado de opinion y no esta de acuerdo con sus
ideas anteriores. En estas circunstancias, uno puede optar por hablar con
esa persona y volver a redactar el preambulo de la declaracion diciendo
algo asi como “todos los participantes en el taller” y una “abrumadora
mayoria”.
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Una vez que la lista aprobada esta completa, se debe permitir una mejora
editorial de su lenguaje, su organizacion de acuerdo a temas por afinidad, y
luego de pasado en limpio, distribuir entre las partes y, si los Socios estan de
acuerdo, a otras partes interesadas.

Esta etapa concluye con una breve evaluacion del Nivel Integrador y del
AR.IA. Los altimos dias habran sido muy intensos y productivos. Los comen-
tarios son muy importantes, para que los facilitadores y organizadores puedan
aprender qué ha funcionado, y para apreciar el valor de sus esfuerzos individua-

les y colectivos. Pero por encima de todo, para motivar a los Socios, que a pesar
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de todo el esfuerzo invertido, estos pasos solo abren la puerta a una meta mas
importante aun y desafiante: la accion que llevara a la aplicacion del documento
alapractica.

El cuarto paso del A.R.IA. es la transicion del acuerdo llegado a un plan de
accion, incorporando sistematicamente los preparativos para laimplementacion
del documento consensual. Este es el desafio mas grande para el éxito del taller,
y esta detallado en la seccion siguiente denominada “re-ingreso”. Hemos de-
cidido incluirla en lasiguiente seccion, ya que la fase de Accion/Implementacion,

es comin atodos los métodos de construccion de consensos.
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Fase 4: Re-ingreso -del taller al mundo real

29. Entrenamiento para el reencuentro

La cuartay final fase del A.R.I.A. representada por la “Accion” es la etapa
de laimplementacion, de lo que debemos hacer para transformar lo acordado
en realidad. Y es también la cuarta y dltima parte del proceso que comenzd
con la generacion de relaciones de confianza.

Paraello, el paso siguiente es organizativo: el diseno mancomunado de un
plan de accion, digamos por seis a doce meses, con la esperanza de que al final
del plazo establecido, y sino antes, los Socios podran volver a re-encontrarse y
estimar los pasos avanzados.

Estamos asumiendo que los Socios no viven en la misma ciudad o pais y
por lo tanto no pueden encontrarse semanalmente o mensualmente. Ni tam-
poco que puedan desarrollar cara a cara la amistad personal que comenzara
en este proceso. En cualquier caso, la preparacion de un plan de trabajo es
esencial, no debe dejarse hasta el Gltimo momento, ya en la despedida. Tiene
que tomar un tiempo bien facilitado.

Tomando el ejemplo de corporaciones y otras entidades que dedican es-
fuerzos especiales a la planificacion debemos formular las mismas preguntas.

En la pizarra pueden detallarse distintas columnas con los rétulos:

¢QUIEN/ES? ¢QUE?
(Actividad) |(Fechaestimada)]  (Lugar)

¢CUANDO? ¢ DONDE? ¢COMO? Observaciones

(Socios) (Proceso)

En principio, se espera que cada uno de los Socios tome alguna respon-
sabilidad. Los primeros que se comprometan a implementar seran luego se-
guidos por otros.

El re-ingreso al habitat cotidiano, con todos los problemas y limitaciones

posiblemente restringira la libertad de accion de cada uno y por lo tanto prepa-

rarse para superar esas limitaciones consciente y sistematicamente es una etapa
necesaria mientras todavia estamos todos juntos. Mas ain, en la medida de que
podamos tener alguna actividad de implementacion conjunta mientras todavia
estamos compartiendo el taller, seria un buen comienzo que nos daria la pauta de
que sies posible activar nuestra consenso en forma practica.

Realizar un taller como un evento aislado no sélo es econdmicamente erro-
neo, sino que también puede ser contraproducente al causar un anti-climax con
posibles retrocesos negativos. El proceso de re-encuentro ha sido descrito como
un shock cultural tanto por la separacion de quienes han experimentado una ex-
periencia similar, y por la exposicion a una suerte de proceso inquisitorial por
parte de quienes ain estan en un medio hostil.65 Los participantes que quieran
compartir ideas nuevas y moderadas de las discutidas en las sesiones de bisqueda
de ideas, pueden ser vistos por algunos como locos, ingenuos o -peor atin- como
traidores y victimas de un lavado de cerebro. Dentro de la familia de los Socios la
tension puede ser bastante fuerte al discutir la utilidad del taller y la manera en la
que hainfluido en sumanera de pensar. Para evitar ser percibido como quien hace
proselitismo y quien predica, los Socios necesitan brindar descripciones detalladas
de las lecciones aprendidas, y buscar -y recibir- activamente comentarios acerca
de estas nuevas perspectivas.

Invertir s6lo en la transformacion personal de un pequerio nimero de perso-
nas participantes en el proyectoytaller, cuando se lidia con serios conflictos gru-
pales o nacionales todavia en pleno desarrollo, no se justifica. También hay que

planificar medios efectivos para contribuir a la transformacion de la comunidad.

Actividades para el re-encuentro

Por lo general, se sugiere comenzar la etapa del re-encuentro durante las
sesiones finales del taller. Si se esta en la capital de un tercer pais anfitrion,
una delegacion conjunta de los Socios puede presentar documentacion de sus

puntos de acuerdo y de sus programas de accion a sus respectivas embajadas.
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EjempLO:

Alir terminando el taller en College Park -un suburbio de Washington DC- los
participantes peruanos y ecuatorianos quisieron presentar conjuntamente los
resultados del taller a sus respectivos embajadores. Uno de ellos no solo se en-
tusiasmo con la idea, sino que ofrecio un coctel para celebrar el acontecimien-
to. Pero el otro embajador manifesto estar dispuesto solamente a recibir a la
delegacion de su propio pais. En este caso, ellos le anticiparon que no irian sino
acompanados por los colegas del pais vecino y que la otra Embajada no solo los
recibirfa, sino que estaba preparando una fiesta en honor de todos. Hecha esta
aclaracion, el “Grupo Maryland”, como decidieron auto-denominarse- fueron
recibidos en las dos embajadas.

En el caso de los Socios del Transcaucaso, se organizaron presentaciones
conjuntas en diferentes instituciones y universidades de la zona de Washing-
ton D.C, lo cual permitié mostrarle a una gran audiencia su compromiso a la
busqueda de elementos comunes y el discurso pacifico. El dltimo taller con-
junto tuvo lugar en las Islas Aaland, y la ONG local que auspiciara el evento, lo
hizo coincidir con un encuentro de las Ministras de Relaciones Exteriores de
Sueciay Finlandia. En el edificio del Parlamento de Aaland hubo unarecepcion
en donde fueron entregadas las recomendaciones conjuntas, y se las celebro

con champagne y breves discursos de ambas ministras.
|

Ademas de desarrollar pequenos proyectos especificos, los Socios deben
darse el tiempo para considerar los problemas que les aguardan en el re-en-
cuentro y como confrontarlos de modo efectivo. Se aconseja una discusion
de unas dos horas y una sesion de recomendaciones, a manera de informe,
que daran al regreso en sus lugares. Los participantes entusiastas no se deben
apurar en compartir los resultados y acuerdos conseguidos en el taller, sino es-
perar hasta que primero hayan dado detallada cuenta del intrincado proceso.
Si ellos pueden recordar cuan escépticos eran el primer dia del taller, tal vez

comprenderan mejor la necesidad de esta demora.

1. Entre mas intensa haya sido la experiencia para usted, mayor ha sido
su satisfaccion y, por lo mismo, también es mayor la posibilidad de frustracion

cuando al volver a casa se cuestione su nueva perspectiva. Quizas necesite un
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tiempo adicional para re-aclimatarse a su lugar de origen. Obviamente sus
amigos cercanos, ciertos problemas personales y latension del trabajo pueden
influir a favor o en contra de este proceso. Dénse mas tiempo del necesario
antes de juzgar el éxito o fracaso del taller.

2. Debido a la cercania que se ha establecido con los otros participantes
en un corto periodo de tiempo, puede que exista un cierto sentido de pérdida
al volver a casa. También puede que sus amigos y familiares cercanos sien-
tan celos de estas nuevas relaciones en su vida. Sea lo mas suave posible con
usted mismo y con quienes lo rodean y no se cree expectativas que ni usted
ni los demas puedan alcanzar. Trate de mantener contacto con alguien de este
nuevo grupo (seguramente estara pasando por lo mismo que usted).

3. Usted ha tenido tiempo de procesar la informacion que aprendid, pero
quienes se quedaron no lo han hecho. Recuerde su escepticismo cuando re-
cién llegd. Permita ese mismo periodo de escepticismo a sus colegas y amigos.
Se trata de un clasico caso de tiempo de ajuste entre aprender algo de manera
cognitiva y experimentarlo como parte de la realidad.

4. Cuando describa lo que ha aprendido, tenga en cuenta que no deben
simplificar las cosas porque las ha vivido. Describir eventos pasados le traeran
a lamente imagenes que son imposibles de imaginar a quienes no han estado
alli. Trate de incluir s6lo las actividades de interés para los demas. Observe
como lagente recibe lainformacion y modifique sus descripciones de acuerdo
a las reacciones. Si desea incorporar satisfactoriamente lo que ha aprendido,
no aburra a la gente ni proponga expectativas demasiado altas sin establecer
cambios previos.

5.Las ideas que usted lleve de vuelta seran, sin duda alguna, cuestionadas.
Evite una posicion de defensa, sobre todo no se cierre y describa su experiencia
como lamanera correcta de vivir. A veces es bueno compartir los aspectos nega-
tivos asi como los positivos, pues de esta manera brindara una perspectiva rea-
lista que la hara mas aceptable.

6. Las reacciones inmediatas son muy valiosas. La gente se sentira mas co-

moda si puede decirle con honestidad lo que piensan sobre las historias que



usted les ha contado. Esto también brinda una excelente oportunidad para mo-
dificar las ideas que no se hayan reflejado apropiadamente.

7. En muchas ocasiones, el aprendizaje puede ocurrir con el paso del
tiempo. Es bastante frecuente sentir experiencias reveladoras en las que uno se
da cuenta de que lo que ha aprendido ocurre en la vida real. Cuando esto pasa,
sentira que se le aclaran los conceptos que aprendio. Este tipo de experiencias
ocurre mas a menudo luego de un proceso de aprendizaje experimental. Es
reconfortante saber que lo que uno ha aprendido tiene continuidad y puede ser
atil en cualquier momento, aprécielo cuando ocurra.

8. Busque reunirse con colegas y amigos que compartan sus preocupa-
cionesy sus valores morales. Con esta gente usted encontrara el apoyo necesario
para implementar cambios. Conseguir aliados tiene la ventaja de que sus ideas
llegaran mas lejos mas con mayor rapidez.

9. La cultura del aprendizaje experimental no es aceptada ni entendida
globalmente. Usted debe estar preparado para explicar los conceptos de
manera concreta. Evite usar terminologia compleja y recuerde que compartir
las cosas mas significativas de su experiencia puede ser importante para los
demas. Respete el proceso de aprendizaje de los otros al igual que los lideres
de su grupo respetaron su placer y su frustracion durante su propio proceso
de aprendizaje.

10. Nunca hay suficiente tiempo para practicar lo que ha aprendido. Si usted
puede compartir lo aprendido ensenando a los demas, hagalo. La practica hace
al maestro. Mientras practica cometera errores al igual que cualquiera de los li-
deres de su seminario; no debe preocuparse por ello.

11. Lo aprendido en un salon de clases o en un laboratorio es algo temporal
y debe fomentarse y llevarse a cabo antes de que se institucionalice o se convier-
taen algo permanente. Téngalo en mente y tenga cuidado al fijar expectativa.

Estas sugerencias son s6lo unas pocas y deben revisarse periodicamente.
Seasensible con usted mismoy con los demas y vera como su regreso le ofrecera
muchas oportunidades para compartir su experiencia.

Referencias: Larry Porter (1979)
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Mantenerse en contacto con otros participantes dentro y fuera de su propia
comunidad o pais, es extremadamente (til, para que nadie se sienta solo en el
proceso de mantener vivos los compromisos asumidos consigo mismos y con
los demas. En la actualidad, la tecnologia abre una amplia gama de oportuni-
dades para generar redes sociales y asi contribuir aaumentar las capacidades del

grupo, que ya se han constituido en “Socios en la Paz”.

Ejercicio 51

“Prepararse para el retorno a casa”

Este ejercicio consiste en un juego de roles entre los Socios y se basa en la
interaccion con un amigo o colega, en su propia comunidad, que sea escéptico
acerca del proceso.

Uno de los Socios cuenta la historia mientras el amigo expresa sus criticas. Los otros

participantes pueden evaluar el desempefio y sugerir mejoras en la estrategia.

Ejercicio 52

“Pesimista/Optimista: ¢quién gana?”’

Para esta dinamica, la facilitacion divide a la cantidad de participantes presentes en
dos semicirculos enfrentados:

1. Solicitar al Grupo 1 (los “pesimistas”) que se retinany escriban consideraciones/
preocupaciones/ obstaculos que puedan hacer dificil o imposible implementar las
ideas del Plan de Accion que se elabord.

2. El Grupo 2 (los “optimistas”) iran a otro rincon de la sala y registraran todos los
argumentos a favor de la implementacion del Plan.

3. Un integrante del Grupo 1 elegira uno de los argumentos elaborados por sus

companeros y lo leera en voz alta para todos. Por su parte, alguien del Grupo 2, se



98. TRABAJANDO CON LOS SOCIOS EN CONFLICTO

fijara si tiene, entre las anotaciones, la respuesta a ese punto, o alguna que pueda
ser cercana. Luego, comienza el Grupo 2 a leer otro argumento y el equipo con-
trario busca rebatirlo. El “duelo” continda hasta que la lista de uno u otro grupo
se acaba, y los que tienen la lista mas larga leeran los argumentos que no fueron
mencionados. Probablemente, la lista pesimista sea mas larga y con mas fuerza.

4. En cualquier caso, la facilitacion debe pedir a todos que se junten nuevamente y,
teniendo en cuenta la lista optimista, completen el trabajo y provean respuestas pre-

cisas a los obstaculos o precupaciones que no fueron contestadas de manera efectiva.

De-briefing:

Es muy comin que el Plan de Accion haya sido inspirado por los sen-
timientos de entusiasmo de los “Socios en conflicto” que trabajaron duro para
lograr un documento de consenso. Por lo tanto, el “chequeo de realidad” (rea-
lity check) puede ser util ya que la perspectiva pesimista no debe ser ocultada
bajo la alfombra. Muy por el contrario, el grupo entero notara y comprendera
que se le puede dar seguimiento a sus ideas e implementarlas, pero que en-
frentar las adversidades que puedan surgir de su implementacion puede re-

querir un compromiso mas profundo y sostenido.

Ejercicio 53

“La carta”

Pedirle a los participantes que tomen unos minutos para escribirse una carta a s
mismos, que sera enviada por los organizadores a dos semanas del regreso, por
correo electronico. En las cartas, los participantes deben expresar sus sentimientos
en ese momento y su deseo de emprender acciones y proyectos conjuntos en un
futuro cercano. Este toque de un recuerdo no lejano puede renovar las fuerzas en
un momento donde la soledad puede llevar al desanimo y aiin, al abandono de los

proyectos ya emprendidos y con los que se han comprometido.
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Ejercicio 54

“Construccion del espiritu de equipo” (team-building)

A fin de estimular la cohesion del equipo, se sugiere que los participantes se
preparen para presentaciones conjuntas frente a una audiencia local o mixta,
para preparar un escrito, o utilizar alguna otra forma de expresion conjunta. Si
el taller tiene lugar en una universidad, se puede planear unarueda de prensa
o actividad publica en donde los participantes toman la palabra y explican
los resultados del proceso, y responden preguntas de los asistentes. En otras
palabras, comienzan a tomar posesion del proyecto.

Al hablar en pablico los participantes deben tener cuidado de minimizar la
posibilidad de terminar su presentacion enfrentados. Un modo de hacerlo
es sugerir al menos dos ruedas de presentaciones. En la primera, los Socios
hablan introspectiva y objetivamente acerca de su propio lado del conflicto,
mirando el desempeno de su propio gobierno y de su sociedad. En la se-
gunda parte, pueden comentar el desempefio de la otra parte del conflicto, y,
si es necesario, corregir cualquier prejuicio expresado en la presentacion del
primero. Esta doble perspectiva mitiga la incertidumbre de ser el primero y de
atacar de manera inmediata como medida preventiva. Pueden en sus exposi-
ciones compartir con el pablico el documento de consenso, o si importante
presentarlo oficialmente en primer lugar a sus gobiernos, entonces referirse

oralmente al mismo.

En general, los organizadores brindan oportunidades de seguimiento
aunque sea de manera minima para mantener el momentum del taller yen-
do al lugar mismo o a la misma comunidad luego de que hayan regresado.
Compartir actividades al aire libre o excursiones que exijan cierta inversion
de energiay de recursos humanos también puede promover la formacion de

equipos.
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30. Adaptar el taller a la cultura propia de los Socios

Ya han pasado mas de dos tercios del taller y la sensacion es que la parte
mas intensa ha terminado. Es posible que los participantes ya estén pensando
en el regreso a casa, y es probable que haya una cierta tristeza y expectativas
con respecto a una nueva prioridad.

Los facilitadores pueden ahora discutir recomendaciones concretas para
quienes toman decisiones politicas, asi como acerca de como formular estas
ideas para generar interés entre colegas y como llevar las ideas a actividades
dirigidas a cambiar la opinion piblicay a iniciar acciones populares. Si los So-
cios van a promover una cultura para la resolucion de conflictos en sus propias
sociedades, y desean entrenarse como facilitadores para trabajar con colegas y
otros en su propio medio, es necesario adaptar ciertas actividades y conceptos
para que adquieran un valor propio y sean aceptados*.

En una modalidad mas productiva, el taller puede concentrarse en revisar
los puntos fuertes y los débiles de la resolucion cooperativa de problemas a la
luz de las tradiciones, los mecanismos y las practicas existentes para la resolu-
cion de conflictos en sus propios paises y culturas.

Los facilitadores conduciran la discusion acerca de como aprovechar me-
jor lo que se ha aprendido para aplicarlo en las culturas de los Socios. Al de-
sarrollar sus propios planes para conducir un entrenamiento de resolucion de
conflictos, los participantes necesitaran adaptarlo para la mentalidad y cultura
de sus propias naciones, incorporando elementos autonomos de tradiciones

locales tanto en el nombre como en los contenidos de los ejercicios.

31. Introducir nuevas tecnologias

El rapido desarrollo de las tecnologias de la informacion y la comuni-
cacion exige que los talleres sean adaptados constantemente, abriendo nue-
vas posibilidades al trabajo grupal, y a la colaboracion tanto en momentos en-
tre encuentros, como al finalizar el proceso, para permitir la continuacion del
trabajo conjunto, planificar o gestionar proyectos, movilizar apoyos en torno al

documento consensuado, organizar eventos, difundir informacion importante

para el grupo en tiempo real, dar un alerta temprana, y muchas otras funciones.

Sin embargo, deben tomarse en cuenta las posibles restricciones tanto
técnicas, humanas, de tiempo, de seguridad, de acceso a la tecnologia, como
de presupuesto que pudieran enfrentar los participantes en sus lugares de
origen.

A pesar de ello, en los casos en los que pueda haber un intercambio vir-
tual o electronico, debe animarse a los Socios a elegir una o varias formas de
continuar en contacto, seglin las necesidades y expectativas. No se elegira las
mismas herramientas si s6lo se quiere mantener un contacto, que si se quiere
editar un documento compartido, dar visibilidad a la iniciativa y actualizar in-
formacion, recibir comentarios o gestionar un proyecto.

En laactualidad, las opciones son maltiples. A continuacion mencionamos
solo algunos, e incluimos ejemplos, de programas, servidores y aplicaciones
a utilizarse, siendo conscientes de que la lista no es exhaustiva, sino todo
lo contrario, y variar de acuerdo a la region, o al pais del que provengan los
participantes, o desactualizarse rapidamente por la aparicion de alternativas
multi-tarea, mas modernas y amigables para los usuarios.

» Intercambio de correos electronicos, y cadenas de mails (Gmail, Google
mail, Hotmail, Yahoo groups, Exchange, etc.)

» Aplicaciones moviles para mensajes rapidos y consultas (entre dos per-
sonas o un grupo): WhatsApp, Messenger, Skype, etc.)

» Reuniones en virtuales (Skype, Facetime, GTalk, Goole+)

» Presentaciones, conferencias, entrenamientos y plataformas para dis-
cusiones grupales (webinars, Elluminate, GoToMeeting, GoToWebinar, Open-
meetings, etc.)

» Redes sociales y microblogging (tener un perfil grupal, invitar a eventos,
actualizar informacion, recibir comentarios y sugerencias de otras personas in-
teresadas, sumar seguidores, etc.): Facebook, Twitter, Telegram, LinkedIn, Orkut,

» Blogs (Blogspot, Blogger, etc.)

» Portales tematicos o paginas web (nuevas o alojadas dentro de una

organizacion)



» Almacenamiento de archivos compartidos e informacion (imagenes,

articulos de diarios, videos, notas) (Dropbox, OneDrive, Google Drive, Ever-
note, Picassa, etc.)

» Edicion de documentos en linea (Goolge Docs, Dropbox, Docs, Ever-
note, etc.)

» Gestion de tareas y planificacion (Google Calendar; Trello, OneNote,
Azendoo, Remember the Milk, Pegby, TeamBox, Wedoist, etc.)

Podemos buscar la combinacion perfecta para el tipo de intercambio que
los Socios necesitan, o buscar entre los programas y aplicaciones aquellos que
combinen varias de las funciones que se describen arriba (como es el caso de

TeamBox, Wedoist, Wiggio, y otros).

Asimismo, en cuanto al contenido y el tipo de proyectos que pueden
desarrollarse, el abanico es practicamente ilimitado, pero se debe tener en
cuenta las limitaciones impuestas por consideraciones presupuestarias. Es atil
plantar las semillas para desarrollar una institucion o un mecanismo compar-
tido para alguno de estas iniciativas. Se puede encontrar ayuda en una em-
presa conjunta transnacional o en una comunidad epistémica que trascienda

la lealtad original del grupo.

Ejercicio 55
Trabajar en pequerios grupos para disenar y desarrollar planes de accion para

sus actividades y proyectos futuros.

Este es un buen momento para informar a los participantes acerca de las
potenciales fuentes para levantar fondos, y de la posibilidad de que las ins-
tituciones huésped se involucren en los planes futuros. Se puede invitar a los
financiadores del proyecto a una conversacion con los Socios; junto con otros

especialistas en desarrollo de programas.
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32. Cicatrizacion y reconciliacion

Dado el alto nivel de sufrimiento que acompana a los conflictos comu-
nales prolongados, los Socios necesitan desarrollar su capacidad para lidiar
con situaciones traumaticas, heridas pasadas, amenazas presentes y posibles
actos de violencia en el futuro que puedan descarrilar un prolongado proceso
oficial de paz. Joseph Montville se pregunta como puede una persona sobre-
ponerse a la sensacion de injusticia y victimizacion, y volverse compasivo con
los otros. Afirma que para que “el duelo sea posible, es necesario que los vic-
timizadores acepten la responsabilidad de sus actos -o los de quienes los pre-
cedieron, por ejemplo, en el gobierno- y de los de su gente; que reconozcan la
injusticia, y que de alguna manera le pidan perddn a sus victimas. En muchos
casos, el arrepentimiento debe ser mutuo”. Volkan sostiene una idea similar.

La responsabilidad, el arrepentimiento y el perdon son elementos po-
derosos e incluso necesarios cuando se lidia con conflictos intensos. Tal vez no
acarreen ningdn costo directo y tangible, pero pueden ser extremadamente
dificiles de expresar.” Las investigaciones y exploraciones practicas de como
facilitar mejor estos procesos estan adn en su fase de desarrollo. Untema clave
es como hacer del sufrimiento de los otros un instrumento para la reconcilia-
cion en vez de dejarlo como una herida que supura y como fuente de nuevo
odio y animosidad que alimenta nuevos actos de desposesion y violencia.

Debido a la sensibilidad y a la falta de un conocimiento profundo de las
tradiciones de duelo de la otra parte, la gente con buena voluntad ha sido inca-
paz, o no ha querido, compartir sus propios sentimientos de penay compasion
con sus “enemigos”. Actos tales como ir al funeral de una victima asesinada
por la propia gente no s6lo requiere coraje, aunque en algunas situaciones
puede ser contraproducente o peligroso. Por lo tanto, es necesario entender
las tradiciones y las expectativas de las comunidades involucradas, asi como
prepararse cuidadosamente (conjuntamente, de ser posible] antes de llevar
adelante tales actos.

El problema de cicatrizar las heridas abiertas no solo es relevante para

lidiar con el pasado, sino para el comportamiento durante los talleres. Ha



habido ocasiones en las cuales han ocurrido actos de terror o masacres en las
comunidades de los Socios durante el proceso. En tales casos, se requieren
maneras explicitas que ayuden a salir adelante y se debe emprender inme-
diatamente una discusion acerca de la curacion. Es necesario informar acerca
de lo sucedido, con enorme sensibilidad, y trabajar con los Socios preguntan-
doles qué piensan que es necesario decirse el uno al otro. También pueden
discutir acerca de la posibilidad de que suceda otro episodio similar, y sobre

qué hacer en tal caso.

EjEmPLO:

En una oportunidad, un grupo de mujeres estudiantes palestinas e israelies dis-

cutieron la posibilidad de enviar cartas con un pequeno presente a los nifos de

la otra comunidad que habian sido heridos en los actos de violencia con la es-

peranza de que este acto abriera un canal de comunicacion para que finalmente

las estudiantes arabes e israelies pudieran visitar juntas a las victimas de ambas

partes en los hospitales.
]

El poder sanador de este tipo de actos humanitarios puede ser multipli-
cado si son anunciados por los medios de comunicacion.

Incluso cuando a la mayoria de dos naciones en conflicto le gustaria
avanzar y alcanzar un acuerdo de compromiso, los extremistas de ambas
partes, que generan actos de violencia, pueden tener la carta ganadora que
paralice el proceso de paz. A menos que, los sectores esclarecidos de las
mayorias silenciosas, se den cuenta de que también es necesario que e-
llos desemperien un papel moderador pararevertir la situacion, particular-
mente, pero no solo, en los momentos mas dificiles.

Mientras se discuten los problemas y el potencial de lidiar con este tema,
se debe enfatizar que el reconocimiento y la cura pueden ser una parte muy
efectiva en la reconciliacion a corto plazo y, en particular, a largo plazo.

En conflictos comunales violentos y prolongados, la diferencia entre una
fria paz mantenida entre lideres y el desarrollo de una relacion de “pueblo a

pueblo” esta directamente relacionada a la habilidad para avanzar en el cami-
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no hacia el perdén. En Gltima instancia, es necesario lidiar con las experiencias
dolorosas del pasado.

Muchas ilustraciones de este tipo de procesos de “verdad y reconciliacion”
han sido emprendidas como una iniciativa gubernamental (Chile, Sudafrica) o a
nivel de organizaciones no gubernamentales (ONGs) (Los informes “Nunca mas”
en Argentina, o los patrocinados por la iglesia en Uruguay y Brasil). Los Socios pue-
dendiscutir acerca de la posibilidad de planificar o de cooperar con tales procesos,
particularmente si el taller tiene lugar en la etapa siguiente a las negociaciones,
cuando, a menudo, los acuerdos minimalistas de paz han sido firmados.

Presentar historias personales puede ser atil.

Ejercicio 56

Los facilitadores y los participantes pueden preguntarse unos a otros si alguna vez
se han sentido discriminados, oprimidos, o si han padecido la pérdida de amigos
o parientes a consecuencia del conflicto. Si un episodio real de esta naturaleza ha
ocurrido durante o poco antes del taller, es necesario lidiar con este evento.

También puede preguntarse a los Socios si algtin vez hansido perpetradores de ac-
tos de discriminacion, opresion o violencia. No es usual que haya este tipo de con-
fesiones, pero de haberla, y querer compartirla, puede ser un ejercicio liberador,

sin que nadie lo juzgue. Esto puede vincularse con el ejercicio de Ho’Oponopono.

Se hasugerido que el reconocimiento de laresponsabilidad y la basqueda
de lajusticia para las partes producira efectos beneficiosos duraderos.

Aunque estos gestos espontaneos pueden ser invalorables, en cualquier con-
flicto prolongado es necesario generar una red de Socios para abordar de manera
sistematicay sostenible el desafio de expresar mutuamente la benevolencia. A par-
tir de nuestra propia experiencia nos hemos dado cuenta cuan dificil es compar-

tir la victimizacion. Sufrimientos pasados y presentes son dificiles de comparar asi
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como también los son los brutales actos de terror infligidos por uno de los lados, y
la sostenida y extensa penuria que resulta en violencia estructural causada por las
politicas de la otra parte.

Reconocer que esta es una mision dificil no implica que sea imposible. Esto
requiere el entrenamiento de la sensibilidad y el desarrollo de contactos con or-
ganizaciones de ambos lados que puedan facilitar tales expresiones poniendo
alos participantes en contacto con los familiares de victimas, con los medios de
comunicacion, incluso con los perpetradores de tales actos o con sus familias.

Esta sesion también puede ser til para discutir sobre la expectativa de
“justicia” de ambas partes, lo cual es particularmente relevante para quienes
se perciben a si mismos como oprimidos en una relacion asimétrica. Es til
hacer referencia a los principios de los derechos humanos y esto provee pa-
trones internacionales que han sido compartidos por la mayoria de las na-

ciones y sus gobiernos.
EjEmPLO:

En 1997, un grupo de palestinos e israelies establecieron una red llamada HEAL
(Healing Early Action Link) para abordar de una manera reciproca y conjunta
los actos de violencia cometidos por perpetradores oficiales y no oficiales de
ambos lados.72 Las actividades realizadas por este grupo incluyeron visitas a
las victimas de violencia politica, escribir cartas a las victimas y a sus familias,
cursos de entrenamiento, preparar un manual de circulacion masiva, aparecer
juntos en los medios de comunicacion o redactar conjuntamente comunicados
de prensa. Asociarse con victimas del pasado también puede lograrse mediante
llamados a erigir conjuntamente monumentos en memoria de los victimas.

33. Actividades sociales conjuntas antes de la partida

Sin importar cuanto haya progresado el taller, normalmente a esta altura
es necesario brindar un poco de espacio a actividades libres, privacidad, lejos
de la intensa actividad formal. El dia puede incluir actividades a pedido de los
Socios, ya sean individuales o grupales, tales como visitas a museos, salidas de

compras, o simplemente momentos de quietud y reflexion.
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Basicamente, este dia es un momento para recoger opiniones y aliviar las
tensiones que puedan haber surgido durante el Taller, sobre todo durante los

intensos niveles del A.R.I.A..

34. Evaluacion

Se debe realizar una evaluacion general del taller ademas de la “evalua-
cion de un minuto” cuyos formularios han proporcionado comentarios in-
mediatos acerca de las actividades diarias. Los comentarios deben girar en
torno a hasta qué punto el taller ha satisfecho los objetivos y las expectativas
de los participantes. Esta informacion debe ser reunida por medio de entre-
vistas personales y grupales.

Las evaluaciones individuales son necesarias para disminuir la presion
del grupo. Pero, al mismo tiempo, como sostienen Rouhana y Korper, “una
genuina evaluacion critica acerca de la efectividad de la intervencion para
continuar con los objetivos del grupo requiere que los comentarios de los
participantes también sean expresados en grupo, y de este modo se in-
corporaran las presiones grupales y los deseos sociales que son la realidad
politica en la cual los participantes realmente lidiaran con el conflicto”.

Los criterios para la evaluacion son determinados de antemano, asi el
taller puede ser evaluado de acuerdo con los objetivos a largo o mediano
plazo previamente definidos.

Kelman (1997) proporciona una larga lista de objetivos intermedios, que
incluye desarrollar cuadros con experiencia en negociar; comprometerse en
la comunicacion directa con la otra parte; considerar posible la comuni-
caciony lanegociacion, luchar por acuerdos mutuamente satisfactorios para
el final del conflicto; diferenciar la imagen del enemigo e identificar a la otra
parte como Socios; desarrollar un lenguaje justo; identificar acciones recon-
fortantes y gestos simbalicos; compartir visiones de un futuro deseable; traer
a los Socios a la mesa y sobreponerse a los obstaculos en el proceso de la
negociacion.

Estas evaluaciones individuales y grupales pueden ser apoyadas por un



conjunto de preguntas. No es recomendable un cuestionario complejo. Mas
importante adn, los participantes deben ser alentados a expresar en voz alta
sus experiencias de aprendizaje, y hacer que se registren (si estan de acuer-
do), asi pueden contar con unasalida para expresar sus emociones y su com-

promiso con los demas y para continuar el proyecto.

EjempLO:

Jay Rothman aplica, desde los anos 1990s, lo que se conoce como “Evaluacion
de Accion” (Action Evaluation —AE-) en iniciativas de resolucion de conflictos y
de reconciliacion comunitaria, que han resultado exitosas debido a la partici-
pacion de las partes involucradas, los donantes y facilitadores, que han definido
en conjunto qué es lo que quieren lograr (metas), por qué (valores y creencias)
y como. (estrategias sugeridas de accion)

Esta metodologia ha sido atil, ya que es tanto una herramienta de evaluacion
como de intervencion, y ademas, al involucrar directamente de manera co-
laborativa a todos los participantes en el proyecto, contribuye empoderarlos y
aque se apropien del proceso desde el comienzo. En una instancia intermedia,
el grupo podra revisar si se han cumplido objetivos, y preguntarse “por qué si”
0 “por qué no” se ha avanzado; qué podria haberse hecho mejor o diferente®.
La metodologia recorre 3 fases:

1. Linea de base: establecer definiciones compartidas sobre el éxito del
proyecto y las metas.

2. Formativa: implementacion y monitoreo de acciones.

3. Sumativa: evaluacion de éxito.

Nota para los facilitadores:

El facilitador necesita tener en cuenta que en algunas culturas del este
y sureste de Asia hay una cierta resistencia tanto a expresar criticas en
publico como a compartir sentimientos. El facilitador debe estar cons-
ciente de elloy arriesgarse a que larespuesta al pedido de una evaluacion
oral sea un largo silencio; o pedir antes, o después de esta situacion tan
incomoda, que cada participante hable en privado con él o con un miem-
bro de la delegacion que estara a cargo de proporcionar una lista de su-
gerencias sin dar nombres.
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35. El iiltimo dia -Despedida

Es probable que el final del taller sea un evento emotivo dado que los la-
zos y las relaciones entre los participantes se han fortalecido en el transcurso
del proyecto. No es posible expresar con exactitud la importancia de este he-
cho, porque los valores, experiencias y compromisos que se desarrollan du-
rante estas etapas finales influiran mucho en las actitudes de los participantes
con respecto a futuras acciones conjuntas®.

Es el momento de reflexionar sobre lo que ha sucedido y sobre como ha

sucedido, de poner lo positivo adelante y aprender de lo negativo ©.

Despedida

Se pueden incluir algunas actividades al aire libre para cohesionar al equi-
po tomando en cuenta la edad de los miembros del grupo y la cultura. El sen-
timiento concreto de ser un grupo es una dimension agregada y duradera. Esta
sensacion de interdependencia y de cercania fisica proporciona un estimulo
para futuros contactos. Lo mas practico es designar al grupo organizador del
ARIA [generalmente dos de cada lado] u otros para preparar el contenido de la
altima noche. Se asigna un pequefio presupuesto y la disposicion de ayudarlos
en lo que sea necesario a nivel técnico/organizativo, a pesar de que la inicia-

tiva queda en sus manos.

EjempLO:

En el dltimo taller de entrenamiento en El Salvador, el grupo festejo el cumple-
anos de tres personas que cumplieron durante el desarrollo de la actividad. Fue
una manera alegre de darle cierre al trabajo conjunto.

Es posible despedirse de muchas maneras diferentes: desde decir unas
palabras de despedida unidos de la mano en circulo o simplemente leyendo
un texto preparado especialmente a tal fin: abrazarse, darse las manos, con
besos, mostrando o0 no emociones. Estas son expresiones emotivas que deben

respetarse segin el sistema de valores de la cultura de los participantes.
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Tomarse de las manos en un circulo y permanecer en silencio por un mo-
mento para pensar parece funcionar bien en muchas culturas, pero es dificil
generalizar.

Tal vez lo mejor sea pedir a los participantes que ellos mismos organicen
una ceremonia de despedida, darles un pequeno presupuesto (si fuera nece-
sario) y que los organizadores y facilitadores sean los invitados.

Como mencionaramos en los preparativos, es importante proporcionar a

los “Socios” una copia de este manual en la conclusion del taller (quiza junto
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con un diploma atestiguando la participacion) para que puedan replicar las
dinamicas una vez reintegrados en su comunidad.

El taller ya ha terminado, y todo lo que les queda por hacer a los partici-
pantes es regresar a casa y a sus vidas. Es de esperar que las nuevas amistades
iniciadas y las lecciones aprendidas durante el taller permanezcan con los So-
cios, de modo que ellos fomenten una mayor comprension de la naturaleza de
sus conflictos y, por consiguiente, soluciones potenciales que podran terminar

con el sufrimiento creado por esos conflictos.
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Si bien se puede argumentar, con bastante exactitud, que estas ideas estan
basadas fundamentalmente en el sentido comin y en la experiencia, nuestra
experiencia nos dice que su fusion crea un poderoso proceso mucho mas am-
plio que el generado por sus componentes individuales. Las actividades aqui
descriptas tienen el potencial de capacitar a los participantes para tantear el
camino hacia una intensa experiencia de apertura entre si y hacia una trans-
formacion personal que les permitira comprometerse poderosamente para
trabajar en la resolucion de los conflictos de sus comunidades.

Claramente es mas una gestalt que una receta universal, un mend con
muchos platos que necesita ser adaptado al apetito y el paladar do los So-
cios. Por momentos algunos ejercicios pueden parecer infantiles o ingenuos,
pero algunos adultos respetables han sentido benevolencia y emocion al
hacerlos. Como hemos explicado, comenzamos con lo mas facil y avanzamos
hacia lo dificil -desde el punto de vista personal/emocional- y de lo simple a
lo complejo -a nivel de comprension y aprendizaje.

Si bien nuestra sugerencia es llevar a cabo el programa presencial
durante diez dias de 8 horas cada uno [total de 8o en dos semanas, con
sabados y domingos libres para arribo y salida , compras, paseos, etc.), eso
ocurre idealmente cuando hay suficiente presupuesto y el lugar de destino
es muy apreciado por los Socios. La mayoria de los talleres son mas breves
que el tiempo sugerido aquiy los facilitadores tendran que tomar decisiones
dificiles para elegir las actividades de mayor relevancia para los Socios. Sin
embargo, gracias a las TICs, se le puede proveer la continuidad necesaria
al proceso para seguir trabajando a larga distancia. Hemos experimentado
incluso con el ARIA por via virtual en un programa llamado ICONS del Center
for International Development and Conflict Management (CIDCM) en la Uni-
versidad de Maryland, y podemos decir que funciona, y es una experiencia
muy original.

Desde la perspectiva de un nuevo profesional que revisa el trabajo con-

ducido durante el taller, podemos completar esta seccion senalando algunos
puntos importantes:

1. Una preocupacion permanente de los participantes de la parte mas dé-
bil, y en gran parte de los organizadores mismos, es como superar el desba-
lance de las relaciones de poder. ¢Qué incentivos reales tiene la parte fuerte
para entrar en un ejercicio igualitario de este tipo? Sin duda, podemos sefalar
que en la diplomacia ciudadana no hay nada que perder, que las delibera-
ciones son confidenciales y que los resultados son aceptados s6lo por consen-
so de los participantes. En consecuencia, y como hemos repetido constante-
mente, si logramos que las dos partes suban a bordo, el mas fuerte también
sera -como entre hermanos que se pelean- mas sensible a las necesidades
del “Otro” y se volvera mas consciente para tomarlo en cuenta para obtener

soluciones permanentes y estables.

2. La expectativa de obtener resultados tangibles es natural. A veces su-
cede que una nueva idea surge del taller y que es implementada de manera
inmediata por los hacedores politicos. Pero si no resultara de esta forma, se
ve al taller como parte de un proceso continuo. No necesitamos presionar para
que se compartan ideas en una primera ronda, y mucho menos una declara-
cion conjunta. Cuidado con los cierres prematuros y con ejercer presion para
alcanzar resultados inmediatos. La solucion tiene que nacer y madurar en la
mente de los Socios, para generar el espiritu de cuerpo que les permitira tras-

cender las divisiones de las lineas del conflicto.

3. Independientemente de los resultados de los talleres y del proyecto
como un todo, muchos participantes parecen haberse dedicado privada o
publicamente a promover una cultura para la resolucion de conflictos en
paises y regiones donde es de extrema necesidad. También establece lazos

personales que pueden ser muy duraderos entre los Socios.
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4. Es necesario enfatizar que concentrarse en el proceso mismo es una

condicion necesaria pero insuficiente para aprender, y que los talleres no son
una panacea. El conocimiento historico de la region, de los problemas y de la
cultura es un pre-requisito. El taller puede contribuir significativamente con
nuevas ideas para la resolucion de conflictos, con tal de que los facilitadores
tengan en cuenta un analisis socio-politico previo y la ayuda de especialistas
en el area. Mejor adin es tener co-facilitadores de las partes contendientes que
estén familiarizados con el problema, y que hayan sido previamente entrena-
dos para conducir talleres pero se puede lograr un balance adecuado inclu-
yendo en el equipo de facilitadores un experto de cada una de las naciones

de los Socios.

5. Hay muchas otras herramientas adicionales que no hemos mencionado
aqui, porque no se debe sobrecargar el taller con ejercicios a expensas del
tiempo para discutir la esencia de los problemas. El delicado balance exigido
para que tenga éxito significa extraer selectivamente de una amplia gama de
técnicas para el taller y adaptarlas a la cultura y a la situacion. Los anfitriones o
los facilitadores deben dar tiempo para lo sustancial y para momentos en los
que la gente tenga tiempo para reflexionar y para explorar informalmente sus
relaciones y sus futuras actividades, ya sea con su propio equipo o con otros

Socios.

6. Debemos darnos cuenta de que, a menudo, hay brechas entre los ta-
lleres y suimplementacion real. La perfeccion es enemiga de lo buenoy, desde
nuestra perspectiva, los talleres sin duda han promovido la curva de aprendi-
zaje y la motivacion hacia lo mejor. Es mas facil decirlo que hacerlo, pero es
posible lograrlo. En ocasiones, los Socios se han dado cuenta de que las in-
versiones iniciales de confianza, energiay recursos no pueden perderse y que
el momentum debe continuar. Es muy probable que una discusion franca con
los participantes les dé fuerza para trabajar mano a mano hacia la terminacion

exitosa del taller, ain en etapas posteriores a las planeadas.
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7. Es necesario recalcar que algunas cuestiones de tiempo y de presupues-
to establecen fuertes restricciones en la naturaleza de la diplomacia ciudadana.
Es importante planificar el taller no como un hecho aislado, sino como uno que
tendra al menos otra oportunidad o alguna otra actividad conjunta pensada
para cuando los Socios se re-encuentran con sus comunidades. Sugerimos
planificar idealmente un programa de dos semanas, mas dos talleres breves.
Como minimo, un programa realista debe incluir un taller inicial de siete dias,
seguido de dos sesiones de seguimiento de tres dias cada una. Cualquier even-

to de menos de una semana para el primer encuentro pierde fuerza.

8. En casos donde ha existido una sistematica planificacion y presupuesto
para un proceso de tres anos, ha ocurrido que el desarrollo del mismo ha sido
malogrado por falta de voluntad politica de la entidad organizadora —en al-
gunos casos una oficina gubernamental dedicada a la resolucion de conflic-
tos, hoy existente en distintos paises. Mientras el entrenamiento se hacia en
funcion de conflictos reales, y los participantes con gran entusiasmo trataron
de buscar soluciones creativas y en algunos casos paradigmaticas, la oficina
organizadora no tuvo el apoyo suficiente o demostro una debilidad interna
que no permitio llegar a etapa mas importante del proceso, que es la imple-
mentacion del documento de consenso y el acordado plan de accion. Estas
realidades son mencionadas a fin de que los futuros planificadores de estos
proyectos busquen las garantias necesarias para que el éxito sea pleno, y los

talleres tengan un impacto real.

9. Es importante tener al menos una actividad de seguimiento luego del
re-encuentro, no se trata simplemente de la dificultad de recuperar el mo-
mentum luego de haberlo perdido. Nos parece injusto generar expectativas
(mas alla del enriquecimiento personal de los participantes durante el taller), y
luego, con los mejores propdsitos e intenciones, abandonarlas. Hay un peligro
inherente en esto, y es que el papel de los facilitadores para iniciar las activi-

dades de seguimiento debe ser secundario al de los Socios.



10. La version original del manual de los talleres exigia un absoluto respeto
por las reglas del juego, pero con el paso de los afios hemos aprendido a utilizar
lo mejor mezclando modelos. Por ello, algunas mejoras, como hacer que los So-
cios, a la vez reales y locales, participen de simulaciones; juntar distintos tipos
de Socios como integrantes de ambos grupos; trabajar en una region pequena
con Socios de tres conflictos comparables; e involucrar en las actividades de re-
encuentro a funcionarios, etc., agregan nuevas dimensiones a nuestros talleres.
Una vez que los principios basicos han sido entendidos y experimentados, no

hay razon alguna para no explorar nuevas identidades compartidas.

11. Por Gltimo, muchas ideas nos fueron transmitidas anonimamente y no

queremos terminar sin reconocer y pedir disculpas a aquellos cuyos nombres
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no figuran en la bibliografia. No hemos intentado proporcionarle al lector una

extensa lista de referencias.

Esperamos que através del uso de estos procedimientos, la diploma-
cia ciudadana, pueda convertirse en una ayuda mas poderosa y mas
practica para los esfuerzos de la diplomacia oficial en caso de con-
flictos entre Estados. Pero asi como también transformarse en una al-
ternativa a los actos violentos que son el mayor obstaculo en disputas
etnopoliticas y confrontaciones entre grupos dentro de la sociedad
civil, muy penosos por la energianegativa desplegada. En fin, que sea
una caja de herramientas para la contribuir a una paz duraderayala

reconciliacion.
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Anexo A
Instrumento Thomas Kilmann de Manejo de Conflictos

El instrumento Thomas Kilmann de Modos de Conflictos (TKI®) fue es-
pecificamente creado para evaluar las modalidades de respuesta de un in-
dividuo frente a situaciones de conflicto (aquéllas en las que los intereses de
dos personas parecen ser incompatibles). En tales casos, es posible describir
la conducta de una persona segtin dos dimensiones basicas: A) determinacion
(la medida en que un individuo intenta satisfacer sus propios intereses) y B)
cooperacion (la medida en que el individuo intenta satisfacer los intereses de
la otra persona).

Estas dos dimensiones basicas de la conducta pueden utilizarse para
definir cinco modos especificos de manejar los conflictos, y que figuran al fi-
nal del ejercicio de auto-conocimiento.

Este instrumento se utiliza tanto para la gestion de conflictos, como para el

trabajo en equipo, analisis de liderazgos y coaching.

Instrucciones

Considere situaciones en las que encuentra que sus deseos difieren de los
de otra persona. ¢Como suele responder en situaciones asi?

Las siguientes paginas contienen 30 pares de afirmaciones describiendo
respuestas posibles de conducta. Para cada par, por favor circule la letra (“A” o
“B”) de la afirmacion que mejor caracteriza a su comportamiento.

En muchos casos, ni “A” ni “B” puede que no sea muy tipico de su compor-

tamiento; pero por favor seleccione la respuesta que mas probablemente usara.

o1. A.Hay veces que dejo que otras personas tomen responsabilidad para
resolver el problema.
B. En vez de negociar las cosas sobre las que estamos en desacuerdo,

prefiero enfatizar aquellas cosas en las cuales estamos de acuerdo.

o2.

o3.

04.

o5.

06.

o7.

o8.

09.

10.

11.

12.

13.

A. Trato de encontrar una solucion de compromiso.

B. Intento abordar todas las inquietudes de él/ellay mios.

A. Usualmente soy firme en alcanzar mis objetivos.

B. Quizas intente calmar los sentimientos de la otra parte y preservar
nuestra relacion.

A. Trato de encontrar una solucion de compromiso.

B. A veces sacrifico mis deseos por los deseos de la otra persona.

A. Siempre consistentemente busco la ayuda de la otra parte para elaborar
unasolucion.

B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles.

A. Trato de evitar crearme situaciones desagradables.

B. Trato de lograr mi posicion.

A. Trato de posponer el asunto hasta que haya tenido algo de tiempo
para pensarlo mas.

B. Concedo algunos puntos para intercambiar por otros.

A. Usualmente soy firme en alcanzar mis objetivos.

B. Trato de que se expongan todas las inquietudes y asuntos inmediatamente.
A. Pienso que no siempre hay que preocuparse cuando hay diferencias
de opinion.

B. Pongo cierto esfuerzo para lograr lo que quiero.

A. Soy firme en alcanzar mis objetivos.

B. Trato de encontrar una solucion de compromiso para ambas partes.
A. Trato de que se expongan todas las inquietudes y asuntos inmediatamente.
B. Busco encontrar una combinacion justa de ganancias y pérdidas paraambos.
A. Trato de que se expongan todas las inquietudes y asuntos inmediatamente.
B. Quizas intente calmar los sentimientos de la otra parte y preservar
nuestra relacion.

A. Propongo un terreno medio.

B. Presiono para lograr mis puntos.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

A. Le cuento a la otra persona mis ideas y le pido que me cuente las suyas.

B. Busco mostrarle a la otra persona la l6gica y los beneficios de mi
posicion.

A. Quizas intente calmar los sentimientos de la otra parte y preservar
nuestra relacion.

B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles.
A. Trato de no lastimar los sentimientos de la otra persona.

B. Trato de convencer a a otra persona de los méritos de mi posicion.
A. Usualmente soy firme en alcanzar mis objetivos.

B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones indtiles.
A. Siala otra persona le hace feliz, yo quizas deje que mantenga su
posicion.

B. Dejaré a la otra gente que mantenga algunas de sus posiciones si me

dejan tener algunas de las mias.

A. Trato de que se expongan todas las inquietudes y asuntos inmediatamente.

B. Trato de posponer el asunto hasta que haya tenido algo de tiempo
para pensarlo mas.

A. Intento inmediatamente trabajar nuestras diferencias.

B. Busco encontrar una combinacion justa de ganancias y pérdidas para
ambos.

A. Cuando me acerco a negociar, trato de considerar los deseos de las
otras personas.

B. Siempre me inclino a discutir directamente el problema.

A. Busco encontrar una posicion intermedia entre los de ella/él y los mios.

B. Afirmo mis deseos.

A. Amenudo me inquieto mucho por satisfacer todos nuestros deseos.

B. Hay veces que dejo que otras personas tomen responsabilidad para

resolver el problema.

A.Si la posicion de la otra persona parece ser muy importante para ella,
trataria de satisfacer sus deseos.

B. Intento que la otra persona esté dispuesta a que ambos cedamos.

25.

26.

27.

28.

29.

30.
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A. Busco mostrarle a la otra persona la [6gica y los beneficios de mi
posicion.

B. Cuando me acerco a negociar, trato de considerar los deseos de las
otras personas.

A. Propongo un terreno medio.

B. Casi siempre estoy inquieta/o por satisfacer todos nuestros deseos.
A. A veces evito tomar posiciones que crearian controversias.

B.Si a la otra persona le hace feliz, yo quizas deje que mantenga su
posicion.

A. Usualmente soy firme en alcanzar mis objetivos.

B. Generalmente busco laayuda de la otra parte para elaborar una solucion.
A. Propongo un terreno medio.

B. Pienso que no siempre hay que preocuparse cuando hay diferencias
de opinion.

A. Trato de no lastimar los sentimientos de la otra persona.

B. Siempre trato de compartir el problema con la otra persona para que

podamos resolverlo.

Puntuacion del Instrumento TK

Pongaun circulo en las letras que correspondan a sus respuestas en el cuestionario.

Compitiendo | Colaborando | Cediendoamedias | Evadiendo | Cediendo
(forzar) (resolver (compartir) (retirarse] | (suavizar)
problemas)
1 A B
2 B A
3 A B
4 A B
5 A B
6 B A
7 B A
8 A B




Compitiendo | Colaborando | Cediendoamedias | Evadiendo | Cediendo
(forzar) (resolver (compartir) (retirarse] | (suavizar)
problemas)
9 A
10 A B
11 A B
12 A B
13 B A
14 B A
15 B A
16 B
17 A B
18 B A
19 A B
20 A B
21 B A
22 B A
23 A B
24 B A
25 A
26 B A
27 A B
28 A B
29 A B
30 B A
Namero total de items marcados en cada columna
Competir Colaborar Ceder a medias Evadir Ceder

Fijese en qué columna a obtenido el mayor puntaje, y busque en las modali-

dades que se describen a continuacion cual es su estilo, y qué implica.
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Las cinco modalidades para manejar conflictos

El Instrumento Thomas-Kilmann de Manejo de Conflictos (ITK) esta di-
sefado para estimar el comportamiento de un individuo en situaciones de
conflicto -esto es, situaciones en que las inquietudes de dos personas parecen
serincompatibles. En estas situaciones, podemos describir el comportamiento
de un individuo en dos dimensiones basicas*; (1) determinacion, lamedida en
que el individuo trata de satisfacer sus propias inquietudes, y (2) cooperacion,
lamedida en que el individuo intenta satisfacer las inquietudes de la otra per-
sona. Estas dos dimensiones basicas de comportamiento pueden ser usadas
para definir cinco métodos especificos para abordar los conflictos. Estas cinco

“modalidades de manejo de conflicto” se muestran abajo.

E Competencia Colaboracidn
E

=

2

: Comproms
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E . .
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T ——————— T

Cooperacion

Competencia

Competir es asertivo y no cooperativo -una modalidad orientada hacia
el poder. Cuando compite, un individuo busca sus propios intereses a costa
de los de los demas, usando el poder que parezca apropiado para ganar su

posicion -la habilidad para discutir, la jerarquia, sanciones econdmicas, etc.




[{ 112. F. ANEXOS Y SOLUCIONES CREATIVAS

A

Competir puede significar defender sus derechos, defender una postura que
cree que es correcta, o simplemente tratar de ganar.
Cesion

Ceder es cooperativo y no asertivo -el opuesto de competir. Cuando cede,
el individuo ignora sus propias necesidades a fin de satisfacer las de la otra
persona; hay un elemento de auto-sacrificio en esa modalidad. Ceder puede
darse en la forma de una generosidad o caridad desprendida, obedecer las
ordenes de otra persona cuando preferiria no hacerlo, o ceder ante el punto
de vista de otro.
Evasion

Evadir es no cooperativo y no asertivo. Cuando evade, un individuo no
busca satisfacer de manera inmediata sus propias inquietudes ni las de la otra
persona. Ella o él no abordan el conflicto. Evadir puede darse en forma de
pasar por el lado de un asunto, posponer un asunto hasta un mejor lugar y
simplemente retirarse de una situacion amenazante.
Colaboracion

Colaborar es tanto asertivo como cooperativo, lo opuesto de evadir. Cuan-
do colabora, un individuo intenta trabajar con la otra persona para encontrar
la solucion que satisface plenamente las inquietudes de ambos. Esto involucra
revisar profundamente un asunto para encontrar una opcion que llene ambos
conjuntos de inquietudes. La colaboracion entre dos personas puede darse en
forma de explorar un desacuerdo para aprender mutuamente de las visiones
de la otra persona, resolver alguna condicion que de no hacerlo los tendria
compitiendo por recursos, o afrontando un problema interpersonal para tratar
de conseguir una solucion creativa para ella.
Compromiso o Ceder amedias

Comprometerse o Ceder a medias es intermedio en tanto determinacion
como cooperacion. Cuando va a medias, el objetivo es encontrar una solucion
expedita, mutuamente aceptable que satisfaga a ambas partes. El ir a medias
esta a medio camino entre competir y ceder, renunciando a mas que cuando

se compite pero menos que cuando se cede. Igualmente, aborda un asunto
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de manera mas directa que cuando se evade, pero no lo explora en tanta pro-
fundidad como cuando se colabora. Ir a medias puede significar dividir las
diferencias, intercambiar concesiones, o buscar una solucion rapida en al-

gan punto intermedio.

Anexo B

Reglas de juego del BARNGA
Mesa1

Hoja de Reglas del juego:

» Se reparten entre 4 y 7 cartas por mano, de acuerdo al ndmero de per-
sonas sentadas en la mesa.

» | os aces son las carta mas baja.

» Cada ronda de juego, sera de 5 minutos, y consistira de tantas manos
como sea posible en el tiempo establecido.

» Luego de la ronda inicial, no se permitira mas a los jugadores mirar las
reglas, hablar entre si. S6lo se podran realizar gestos o dibujos.

» E| “ganador” de la ronda, es el que haya acumulado la mayor canti-
dad de “manos” ganadas. Al ganar cada mano, se le dara al participante un
caramelo. Cuando termine la ronda, la persona que haya acumulado la mayor
cantidad de caramelos, pasara a la mesa de al lado. El resto de los jugadores,
permaneceran sentados en sus lugares.

» Si hubiera un empate, se decide al mejor de 3 vueltas de “Piedra, papel
o tijera”.

» En cada mano, los jugadores descartaran solo una carta. El ganador, re-
coge las cartas sobre la mesa, y las acumula en una pila, dadas vuelta.

» Al comenzar el juego, uno de los participantes repartira las cartas.
Comienza a jugar quien se encuentre a su derecha, tirando una carta de
cualquier palo. Los demas, deben seguir tirando cartas de ese mismo palo. Si
un jugador no tiene cartas de ese palo, puede tirar otra.

» Gana la carta de menor valor, del palo original. O un diamante. Los dia-

mantes ganan.



Mesa2
Hoja de Reglas del juego:

» Se reparten entre 4 y 7 cartas por mano, de acuerdo al nimero de per-
sonas sentadas en la mesa.

» | os aces son las carta mas alta.

» Cada ronda de juego, sera de 5 minutos, y consistira de tantas manos
como sea posible en el tiempo establecido.

» Luego de la ronda inicial, no se permitira mas a los jugadores mirar las
reglas, hablar entre si. S6lo se podran realizar gestos o dibujos.

» E| “ganador” de la ronda, es el que haya acumulado la mayor canti-
dad de “manos” ganadas. Al ganar cada mano, se le dara al participante un
caramelo. Cuando termine la ronda, la persona que haya acumulado la mayor
cantidad de caramelos, pasara a la mesa de al lado. El resto de los jugadores,
permaneceran sentados en sus lugares.

» Sj hubiera un empate, se decide al mejor de 3 vueltas de “Piedra, papel
o tijera”.

» En cada mano, los jugadores descartaran solo una carta. El ganador, re-
coge las cartas sobre la mesa, y las acumula en una pila, dadas vuelta.

» Al comenzar el juego, uno de los participantes repartira las cartas.
Comienza a jugar quien se encuentre a su derecha, tirando una carta de
cualquier palo. Si un jugador no tiene cartas de ese palo, puede tirar otra.

» Gana la carta de mayor valor, del palo original.

Mesa3
Hoja de Reglas del juego:

» Se reparten entre 4 y 7 cartas por mano, de acuerdo al nimero de per-
sonas sentadas en la mesa.

» | os aces son las carta mas alta.

» Cada ronda de juego, sera de 5 minutos, y consistira de tantas manos
como sea posible en el tiempo establecido.

» Luego de la ronda inicial, no se permitira mas a los jugadores mirar las
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reglas, hablar entre si. S6lo se podran realizar gestos o dibujos.

» El “ganador” de la ronda, es el que haya acumulado la mayor canti-
dad de “manos” ganadas. Al ganar cada mano, se le dara al participante un
caramelo. Cuando termine la ronda, la persona que haya acumulado la mayor
cantidad de caramelos, pasara a la mesa de al lado. El resto de los jugadores,
permaneceran sentados en sus lugares.

» Si hubiera un empate, se decide al mejor de 3 vueltas de “Piedra, papel
o tijera”.

» En cada mano, los jugadores descartaran solo una carta. El ganador, re-
coge las cartas sobre la mesa, y las acumula en una pila, dadas vuelta.

» Al comenzar el juego, uno de los participantes repartira las cartas.
Comienza a jugar quien se encuentre a su derecha, tirando una carta de
cualquier palo. Los demas, deben seguir tirando cartas de ese mismo palo. Si
un jugador no tiene cartas de ese palo, puede tirar otra.

» Gana la carta de mayor valor del palo original, o un trébol. Los tréboles

ganan.

Mesa 4
Hoja de Reglas del juego:

» Se reparten entre 4 y 7 cartas por mano, de acuerdo al ndmero de per-
sonas sentadas en lamesa.

» | os aces son las carta mas baja.

» Cada ronda de juego, sera de 5 minutos, y consistira de tantas manos
como sea posible en el tiempo establecido.

» Luego de la ronda inicial, no se permitira mas a los jugadores mirar las
reglas, hablar entre si. S6lo se podran realizar gestos o dibujos.

» E| “ganador” de la ronda, es el que haya acumulado la mayor canti-
dad de “manos” ganadas. Al ganar cada mano, se le dara al participante un
caramelo. Cuando termine la ronda, la persona que haya acumulado la mayor
cantidad de caramelos, pasara a la mesa de al lado. El resto de los jugadores,

permaneceran sentados en sus lugares.



» Sj hubiera un empate, se decide al mejor de 3 vueltas de “Piedra, papel

o tijera”.

» En cada mano, los jugadores descartaran solo una carta. El ganador, re-
coge las cartas sobre la mesa, y las acumula en una pila, dadas vuelta.

» Al comenzar el juego, uno de los participantes repartira las cartas.
Comienza a jugar quien se encuentre a su derecha, tirando una carta de
cualquier palo. Los demas, deben seguir tirando cartas de ese mismo palo. Si
un jugador no tiene cartas de ese palo, puede tirar otra.

» Gana la carta de mayor valor del palo original, o un corazon. Los cora-

zones ganan.

Pueden tomarse como modelo los ejemplos anteriores, y seguir modifi-

cando las reglas, segtin la cantidad de mesas que haya.

Anexo C
Soluciones alos tres ejercicios de creatividad

1. Para el ejercicio “Piensa fuera del casillero”: prolongar la linea que une
a tres puntos un tercio mas fuera del cuadrado, y luego devolverla cubriendo
dos puntos y prolongarla una tercio mas fuera del cuadrado, llegando a tomar

la forma de un triangulo y una linea en el medio, como un cometa.
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2. “Soldados, a sus filas”: Ubicar a los soldados en una formacion de estrella:

2

3. Para el ejercicio “Piensa dentro del casillero” contrariamente a la ten-
dencia a poner todos los huevos en la balanza, nosotros usaremos solo 6 de
los 8. a) Pondremos en la primera pesada tres en cada lado, si uno fuera mas
liviano que el otro, alli estaria el huevo hueco. Si asi fuera, entonces del lado
mas liviano tomariamos los tres huevos, poniendo en la segunda pesada uno
de cada lado, y si fuera una mas liviano que el otro, entonces ese es el huevo
hueco; y si ambos pesan lo mismo, entonces el que quedd afuera es el hueco.
b) si en la primera pesada, los tres huevos de cada lado pesan lo mismo, eso
indica que el hueco sera uno de los dos que ha quedado afuera, y si asi es el
caso, entonces deberfamos en la segunda pesada poner uno en cada lado, y el
lado mas liviano sera donde esta el huevo hueco.

4. Para el ejercicio “Pensamiento lateral”, la clave esta en mirar desde otra
perspectiva. Si estuviéramos viendo el estacionamiento al revés, veriamos que

el auto esta colocado en la cochera “87”.



NOTAS

1. Describir la larga lista de proyectos realizados puede ser aburrida, pero si parece rele-
vante brindar algunos ejemplos del espectro de temas en los cuales la metodologia ha sido
aplicada. Entre éstos, podemos mencionar: 1) un acuerdo para compartir las instituciones
politicas entre las partes en conflicto en el Libano; 2) en el proceso de democratizacion en
Lesotho, se utilizo para llevar aun acuerdo institucional de caraa las elecciones locales, con
los protagonistas tradicionales -jefes de tribu- y los comoneros; 3) una vision compartida
para la utilizacion conjunta del rio Salween que atraviesa Myanmar, China y Tailandia; 4)
una mediacion comunal que permitiera a una comunidad de guerrilleros desmoviliza-
dos sin titulo utilizar tierras ancestrales para la agricultura en Guatemala; 5) criterios para
los dirigentes de sindicatos de trabajadores del Estado sobre horas destinadas a trabajo
gremial en El Salvador; 6) exploracion de principios para la introduccion de la educacion
sexual en escuelas secundarias en Paraguay; 7) encuentros entre ONGs pro-guerrilla del
FZLN y gobierno federal y estatal en Chiapas; 8) principios para la resolucion de conflic-
tos en el Caucaso del Sur, con participantes de tres paises y tres micro-estados autode-
clarados independientes; 9) educacion bilingiie en Kazakhstan; 10) consenso Palestino/
Israeli sobre la solucion del problema de refugiados; 11) soluciones creativas para superar
las limitaciones del himno nacional Israeli Hatikva, incorporando a todos los sectores; 12)
de-escalada del conflicto musulmanyhindd en Gujarat, India; 13) diplomacia de segunda
via entre peruanos y ecuatorianos después de la guerra del Cenepa en 1995, donde el
grupo Maryland contribuyd con ideas concretas a las negociaciones oficiales; 14) media-
cion comunal en la ciudad de Los Andes, Chile frente a los conflictos relacionados a la
nueva carretera transandina; 15) liberacion de prisioneros palestinos y avance de la paz
con Israel; 16) apertura de la frontera Armenia/Turquia como paso hacia la normalizacion
de relaciones y reconciliacion; 17) Exclusion de la violencia de los campos universitarios
en Venezuela; 18) intercambio entre académicos ex-funcionarios/diplomaticos expertos
en politica exterior cubanos y estadounidenses para la formulacion de recomendaciones
a los gobiernos sobre posibilidades de cooperacion en areas de interés mutuo que con-
tribuya a la normalizacion de las relaciones bilaterales; y mas. Creemos que es suficiente
para demostrar la maleabilidad y amplia gama de potencial uso de estas herramientas de
diplomacia ciudadana.

2. Ver, por ejemplo, Bercovitch (1984); Zartman & trouval (1985).

3. Deutsch (1998), p.209.

4. Se hatomado el término de los trabajos acerca de las relaciones entre Estados Unidos y

Ameérica Latina de Abraham Lowenthal.

5. Rouhana (1995) p.133 y 328; Kelman (1993).

6. Kriesberg (1996)

7-Regan (1996}, p.353.

8. Rohuana & Kelman (1994)

9. Se puede ver un analisis de un proceso interactive entre Socios y estudiantes de un ter-
cer origen en Leslie Gottart (1995).

10. Rohuana & Kelman (1994).

11. Enuna experiencia en Lesotho, se comenzd con los colegas de la Universidad Nacional
en ocho de los diez distritos de ese pequefio pars, incluyendo a los jefes hereditarios y
miembros activos de la comunidad. Los talleres siguieron luego a nivel de secretarios de
los entonces diez partidos politicos y jefes principales, y la propia sugerencia de ellos era
de llevarlos a cabo a nivel de lideres de partidos. A ese nivel, esto ya inclufa el lider del
partido mayoritario, es decir, el Primer Ministro. El tema de la agenda era la bisqueda de
una formula de consenso para las elecciones de consejos locales, que por primera vez de-
berfan llevarse a cabo, dado que anteriormente eran s6lo a nivel nacional o municipal. El
Primer Ministro participo con entusiasmo, si bien sélo quedé dos dias del los cinco a los
cuales los lideres partidarios se habian comprometido, pero su alterno siguio en el taller,
que finalmente culmind con la proclamacion del documento final en un acto ampliamente
concurrido en la capital, Maseru. 12 Sin embargo, hay experiencias como la Larry Susskind
con representantes gubernamentales y no oficiales sobre una disputa de medioambiente
en el Golfo de Guayaquil (Ecuador); o la del tercer taller con lideres de la sociedad civil de
Pert y Ecuador al cual se invite a participar a titulo personal a miembros de la Oficina de
Relaciones Exteriores de ambos paises, que demuestran que no es imposible un grupo
mixto con participantes de la diplomacia oficial y la diplomacia ciudadana.

12. Sin embargo, hay experiencias como la Larry Susskind con representantes guberna-
mentales y no oficiales sobre una disputa de medioambiente en el Golfo de Guayaquil
(Ecuador); o la del tercer taller con lideres de la sociedad civil de Perd y Ecuador al cual se
invite a participar a titulo personal a miembros de la Oficina de Relaciones Exteriores de
ambos paises, que demuestran que no es imposible un grupo mixto con participantes de
la diplomacia oficial y la diplomacia ciudadana.

13. Board & Horowitz (1994).

14. Rohuana & Kelman (1994), p.168.

15. Cohen etal. (1977), p.172f.

16. Auvine et al. (1978), p.42; Polzer (1996).
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17. Cohen etal. (1977)

18. Auvine etal. (1978), p.12.

19. Como apunta Fisher (1994), es importante que durante la seccion de presentacion, los
participantes “articulen sus valores basicos, dado que las diferencias culturales en los pre-
ceptos, esperanzas y preferencias abundan en el dominio de la practica de la resolucion
de conflictos” (p. 49).

20. Este ejercicio fue sugerido al Prof. Kaufman por un activista de la paz en Filipinas, en
base a una experiencia transcultural previa que éste habia tenido en Sri Lanka. Desde en-
tonces, se ha aplicado en distintas oportunidades.

21. Auvine etal. (1978), p.17.

22. Wimmer (1994).

23. Basado en el libro de Christopher Chabris y Daniel Simons.

24. UNICEF (1997), p.41.

25. Moses, Rafael (1996).

26. Lewicki (1994), p.194., brinda una lista de gestos conciliatorios.

27. 0sgood (1962), p.185.

28.Rubin,].Z. etal. (1994), p. 174-179.

29. Ver Fisher, Ury y Patton (1998).

30. Los niveles son los siguientes: construir la confianza entre las partes; re-enmarcar los
temas; establecer la agenda; hacer preguntas en profundiad; reunirse con las partes por
separado y tratar sus opciones para el acuerdo de modo confidencial; reunir a las dos
partes para sugerir ideas razonables o para incluir algunas propias; confirmar, en principio,
el acuerdo, y redactor un borrador del mismo.

31. Este método consiste en que se designa una persona para producer un borrador y
circularlo entre los participantes, y ayuda a mejorarlo utilizando el lenguaje apropiado y
aceptable para todos, en vez de que cada parte desarrolle borradores que compitan entre
si (Susskind & Cruikshank, 1987)

32. Ruth Lapidoth (1997)

33. Eldltimo libro editado por Jay Rothman incluye una contribucion de Edy : “From Iden-
tity Based Conflict to Identity Based Resolution —ARIA in Theory and Practice” (Springer,
New York, 2012)

34. Hay una fabula china que ilustra las diferencias entre situaciones de “suma cero” y de
“gana-gana”. A un hombre de la China se le concedi6 el deseo de ver la diferencia entre

el cieloy el infierno antes de morir. Cuando visit6 el infierno, vio mesas cubiertas de man-
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jares de todo tipo, pero toda la gente estaba hambrienta y enojada. Aunque habia comida,
estaban obligados a sentarse a un metro de lamesay a utilizar palitos de un metro de largo,
que hacia imposible la tarea de llevarse la comida a la boca. Cuando el hombre fue al cielo,
se sorprendio porque la situacion era la misma, salvo que la gente alli era feliz. Cual era la
diferencia? En el infierno las personas intentaban alimentarse a st mismas, mientras que en
el cielo se alimentaban unos a otros.

35. Como este manual es un trabajo en construccion, todavia debemos todavia afinar no
tanto el procedimiento de esta fase del ARIA sino el diserio de ejercicios adecuados que
desarrollen el pensamiento critico. Todos, por naturaleza tenemos el don de poder criticar,
el problema es que a veces es un parecer parcial, desinformado y prejuicioso. Por lo tanto,
tenemos que cultivar nuestras criticas en forma estructurada, asociativa y generando es-
tandares explicitos para juzgar una idea ajenay, por qué no, nuestras propias sugerencias
36. Esta metodologia implica una estrategia de no intervencion, confinada al entre-
namiento “como una oportunidad orientada fundamentalmente al descubrimiento, la
creacion y solidificacion de modelos que emergen de los recursos presents en un scenario
particular, y que responden a las necesidades del context”. Ver Lederach (1995), p.55. Por
otra parte, los métodos innovadores desarrollados fundamentalmente en Occidente por
sicologos sociales, politicos y otros, pueden ser poderosas herramientas para el cambio
en sociedades donde los conflictos han sido brutales y prolongados. Dado que las autori-
dades pueden estar enviando mensajes encontrados, la intervencion de terceros puede
ser necesaria para proporcionar un buen comienzo. En el espectro que abarcan estas dos
modalidades, se recomienda una modalidad mas practica, de mayor intervencion, como
el modo mas efectivo. Pero, en realidad, necesitamos superar la dicotomia de los modelos
a favor de una modalidad que apunte pragmaticamente a incorporar “lo mejor de cada
cultura”. Precisamente, hemos integrado en el manual ideas generadas en culturas no oc-
cidentales e incorporado los comentarios de muchos talleres proporcionados por Socios
de todo el mundo, para convertirlo en una herramienta mas global.

37. Cohen, R. (1997). Apologies and International Conflict. Departamento de Relaciones
Internacionales de Hebrew University. Trabajo sin publicar.

38. Mas informacion en: www.ariagroup.com o http://www.beyondintractability.org/essay/
action-evaluation.

39. Keyton (1993)

4o0. Ibidem, p. 100.
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