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Este proyecto emerge de la necesi-
dad y gran voluntad de los pasque-
fos en buscar soluciones a los serios
retos de desarrollo que enfrentan.

Hace tres anos, el Centro de Cultura
Popular Labor Pasco tuvo un primer
contacto con CECI Perua (Centro Ca-
nadiense de Estudios y Cooperacién
Internacional), buscando apoyo para
resolver los conflictos politicos y
medioambientales entre los diversos
actores de la zona. Luego de 16 vi-
sitas a Pasco, en el espacio de dos
anos, no demoré mucho tiempo en
encontrar una gran riqueza de lideres
locales e instituciones vivas en esta
region ubicada en el centro del pais.

Gracias a la experiencia adquirida
en la zona, he podido conocer gente
muy diversa, un pueblo que ha vivido
mas de trescientos anos rodeado de
la mineria, la cual a su vez, ha traido
personas desde lejos para extraer los
minerales que esconde la Cordillera
de los Andes en Pasco. Asimismo,
he encontrado una variada riqueza
natural y disimiles zonas ecoldgicas
que alberga esta regién. Todo ello,
me ha permitido percibir de cerca la
fuerza interna de su gente para so-

brevivir en condiciones adversas vy
sumamente dificiles, donde el dialo-
go y la concertacién para un futuro
mejor son considerados como valor
e instrumento para el desarrollo. Sin
embargo, aun se advierte su carencia
en el contexto actual pasqueno.

El trabajo conjunto con los lideres lo-
cales, las autoridades regionales, los
coordinadores de espacios de con-
certacion en Pasco, nos ha permitido
avanzar en varios conceptos y prac-
ticas para fortalecer la participacion
de los ciudadanos y ciudadanas en la
toma de decisiones publicas. “Sin la
democracia participativa no hay des-
centralizacién”, una lema que tomé
aun mas fuerza después de haber ob-
servado los resultados del Referén-
dum peruano de noviembre de 2005,
donde se consulté a los pasquefios
y sus vecinos de otras 16 regiones si
querian formar “macro” regiones.

El resultado, como todos sabemos,
fue un “NO” contundente, que de-
mostré, entre otras cosas, la falta
de eficacia del Gobierno Central en
informar a la poblacién sobre los
beneficios de este proceso. Se dejé
en evidencia, entonces, el interés en



poner énfasis al trabajo concertado,
a fin de lograr un consenso a favor
del proceso de descentralizacién, de
urgente necesidad para el Per.

Hemos visto que, con la concertacion
y la voluntad de dialogo, de la mano
del apoyo técnico, se pueden lograr
consensos y resultados beneficio-
sos para la poblacion. Precisamente,
gracias al didlogo y la concertacion,
en Pasco se ha demostrado que no
s6lo constituyen un medio para lo-
grar acuerdos sobre las prioridades
y las estrategias del desarrollo para
el pueblo, sino también, un fin en si
mismo.

En otras palabras, creemos que la
concertacion promueve el compro-
miso ciudadano, la voluntad de es-
cuchar y el empoderamiento de los
pueblos, debido a que ven como su
voz puede tener un impacto sobre el
desarrollo de las acciones de sus re-
presentantes y autoridades.

El simple hecho de participar en los
espacios de dialogo y negociacién
multipartes sensibiliza a los ciuda-
danos y ciudadanas sobre cudles
son los retos del desarrollo y qué
aportes son necesarios de parte de
las instituciones e individuos en su
jurisdiccién para realizar sus suefos
de vivir mejor. Asimismo, brindar in-
formacién y capacitacion relacionada
con los instrumentos para el didlogo
y la concertacion, permite que los

mismos actores locales aborden sus
conflictos con mas seguridad y re-
suelvan sus problemas sin interven-
cién foranea.

Esto ha sido evidenciado en el caso
de los participantes pasquefnos de
este proyecto y lideres de las Mesas
de Concertacion en la Lucha Contra
la Pobreza, quienes han regresado a
sus localidades y comunidades con
mayores capacidades para abordar
de modo constructivo los conflictos
que suelen surgir.

De otro lado, los comuneros de algu-
nas comunidades han reconocido las
habilidades de estos lideres capaci-
tados por ProDialogo- CECl y, en va-
rias ocasiones, solicitaron su apoyo
como mediadores en conflictos.

Estas experiencias demuestran una
nueva forma de trabajo con los ac-
tores locales, participes de los espa-
cios de didlogo y concertacién. Los
beneficiados salen con mas confian-
za, vigorizando su legitimidad como
lideres y, a su vez, empoderan las
comunidades, fortaleciendo los pro-
cesos de resolucion de conflictos pu-
blicos.

Esta labor, realizada conjuntamente
entre los técnicos del proyecto FRS-
PPP y los ciudadanos, autoridades y
lideres de Pasco, nos permitio elabo-
rar metodologias innovadoras y apli-
carlas a casos reales.



El presente material es el producto
de las relaciones recientemente esta-
blecidas con esta comunidad y el tra-
bajo logrado entre varias institucio-
nes, entre las que figuran una ONG
internacional: CECI Canada, una ONG
nacional: ProDidlogo, el Gobierno
Regional de Pasco y la ONG local re-
presentada por el Centro de Cultura
Popular Labor Pasco.

Finalmente, quisiera resaltar que no
hubiera sido posible esta publica-
cién sin la participacién activa de los
pasquenos y pasquenas, y el apoyo
financiero de la Agencia Canadiense
de Cooperacién Internacional.

Considero que este trabajo va a re-
sultar de utilidad, no solamente para
todos los integrantes de espacios
institucionalizados o de espacios que
carecen del didlogo permanente en
el pais, sino también, para cualquier
comité, comisidn o agrupacién de in-
dividuos u organizaciones que tienen
un fin comun.

Sélo juntos, debatiendo, dialogando
y concertando, podemos lograr el
consenso y el real entendimiento en-
tre las diversas comunidades de este
hermoso pais andino, a fin de forta-
lecer la democracia, para todos, por
todos.

Christopher L. Yeomans
Cooperante internacional

Proyecto FRSPPP- Pasco
Co- Coordinador

Representante en el Peru
de CECI

Asociado de ProDialogo






La descentralizacién y la participa-
cion ciudadana estan adquiriendo
importancia, y ello es un signo salu-
dable para el fortalecimiento y la pro-
fundizacién de la democracia en el
Peru. Es en este contexto que se ubi-
ca la practica de concertar, entendida
como el acto en el que varias perso-
nas, con diversos intereses y puntos
de vista, se ponen de acuerdo.

La concertacion es uno de los proce-
sos indispensables para la construc-
cién de consensos y, en el marco de
la descentralizacién, los gobiernos,
en cada nivel, tienen la obligacién de
abrir espacios de concertacién en-
tre autoridades y representantes de
la sociedad civil. Asi, vemos que en
nuestro pais se ha creado un marco
legal participativo que instituciona-
liza espacios de concertacién de di-
verso nombre y naturaleza, como los
Presupuestos Participativos, los Con-
sejos de Coordinacion Regionales y
Locales, o las Mesas de Concertacion
Sectoriales. Es la oportunidad para
entender mejor como los ciudadanos
pueden aprovechar estos espacios
de concertacion para fortalecer sus
instituciones democraticas y partici-
pativas para un mejor futuro.

Por otro lado, es importante indicar
que el didlogo es también una nece-
sidad que complementa el impacto
de la concertacion. Para ello, enten-
deremos el didlogo como el proceso
en el cual los actores involucrados en
un conflicto o problematica especifi-
ca se acercan entre si con el fin de
construir confianza entre ellos y reco-
nocerse como actores en la situacién
sin cuya participacién seria imposible
abordar satisfactoriamente aquella
problematica.

De esta manera, el resultado espera-
do no es necesariamente un acuerdo
para resolver la situacién problema
(como si lo es en la concertacion),
sino el uniformizar discursos, obje-
tivos y acordar metodologias para
seguir adelante hacia la busqueda
de soluciones. Y en forma parale-
la, generar un minimo de confianza
y mutuo conocimiento, y promover
con ello el empoderamiento o equi-
librio de poderes entre todos los
participantes (sin lo cual seria dificil
lograr un relacionamiento equitativo
y constructivo). Es decir, el proceso
de didlogo puede continuar y trans-
formarse en un proceso de concerta-
cién o negociacion.



Por esta razén, en las siguientes sec-
ciones de este documento haremos
énfasis en la concertacién, sin me-
noscabo de que muchos aspectos
descritos se apliquen y se refieran
también a la naturaleza y caracteris-
ticas del proceso de didlogo.

La herramienta para el proceso de
concertacion es una negociacion
multipartes, entendida como la co-
municacion fluida y la puesta en mar-
cha de técnicas efectivas para buscar
acuerdos entre varios actores. La ne-
gociacion multipartes busca el logro
de acuerdos de consenso que sean
aceptados y cumplidos por las par-
tes.

Los procesos de didlogo exigen de
sus protagonistas una gran dosis de
voluntad, compromiso, y utilizaciéon
de destrezas que les permitan reali-
zar las acciones requeridas para su
implementacién. Por ello, es nece-
sario contar con ciertas pautas ele-
mentales, que puedan ser adaptadas
a cada circunstancia, para la creacién
de estos procesos y para el fortale-
cimiento de los ya existentes. Ello,
finalmente, redundaria a su vez en
la promocién de la participacion ciu-
dadana, los valores democraticos, la
gobernabilidad y la cultura de paz.

Debemos sefalar que las pautas que
se plantean en el presente material
se basan en el enfoque conceptual
y de trabajo utilizado por ProDidlogo

y CECI, que hemos denominado /n-
tegral transformador, desde la pers-
pectiva del campo especializado de
la Resolucion de Conflictos y la Cons-
truccion de Consensos.

Este enfoque ha sido puesto en prac-
tica en laimplementacién del Proyec-
to Fortalecimiento de la gobernabili-
dad democrética y participativa en el
marco de la descentralizacion: una
propuesta para la Regién Pasco, eje-
cutado por ProDialogo y CECI, y apo-
yado financieramente por ACDI.

El enfoque integral transformador se
centra en tres aspectos o dimensio-
nes:

* Los procesos (micro y macro)

Este enfoque parte de la premisa de
que los conflictos son parte de la vida
en sociedad y lo importante es mane-
jarlos adecuadamente. Asi, todo pro-
ceso conflictivo surge y se desarrolla
en un escenario social determinado,
en el que existe una dindmica de in-
terrelacionamiento entre los diversos
actores.

Esta dindmica —que puede ser cons-
tructiva o destructiva— no se produce
en el vacio, es moldeada por el con-
texto. Por esta razén, es importante
analizar y contextualizar los macro y
micro- procesos de relacionamiento
en los distintos planos en los que se
producen: econémico, politico, étni-
co- cultural, etc.



Asi, llamamos macro- procesos a
aquellos patrones de relacion que se
desarrollan entre los actores sociales
durante varios afos, adquiriendo una
dindmica propia y, muchas veces,
poco constructiva. Por ello, es impor-
tante notar cdmo estos patrones his-
toricos afectan las relaciones hoy en
dia. Cuando un grupo de actores de-
cide, por ejemplo, promover la crea-
cién de un espacio de concertacién,
es importante que tome conciencia
de estos macro- procesos de relacio-
nes, porque tendran un impacto di-
recto en el desarrollo del espacio.

Por otro lado, el espacio de concer-
tacion no sélo estd inserto en un
macro-proceso, sino que, ademas,
genera su propio proceso o dinami-
ca de relaciones entre los integrantes
que participan en él. Este proceso ge-
nerado en el espacio se llama el mi-
cro-proceso. Los micro y los macro-
procesos se influyen mutuamente.
Por ello, creemos que, a través de los
microprocesos generados a partir de
los espacios, se puede influir y, por
tanto, modificar un patrén de relacio-
namiento destructivo en un contexto
determinado.

* Los espacios

Entendemos por espacios a los con-
textos especificos en los cuales se
desarrollan los encuentros entre los
diversos actores o agentes involucra-
dos en una problematica especifica,
como los Comités de Coordinacién,

las mesas sectoriales, la Mesa de
Concertacion para la Lucha Contra la
Pobreza (MCLCP), entre otros.

Estos espacios deben estar adecua-
damente organizados en el aspecto
metodolégico, con la finalidad de
que los actores sociales puedan in-
teractuar constructivamente para la
resolucién de conflictos y/o la cons-
truccién de consensos sobre una
problematica en particular.

* Los actores

Creemos que no basta la toma de
conciencia de los macro procesos
para generar micro procesos cons-
tructivos desde los espacios, ni que
éstos estén adecuadamente organi-
zados, si es que los actores que par-
ticipan de ellos no tienen la capaci-
dad para convertirse en agentes del
didlogo.

En el plano de los actores, el enfoque
enfatiza la necesidad de preparar a
los actores integrantes de un espacio
de concertacion, para que éstos pue-
dan participar de manera constructi-
va en el desarrollo de su interaccion.

Esto implica trabajar —entre otras co-
sas—en las capacidades para el mane-
jo de conflictos y la construccion de
consensos. Es decir, se debe buscar
que los conocimientos, habilidades y
las actitudes estén suficientemente
fortalecidos para lograr un desempe-
no éptimo del espacio.



De esta manera, el enfoque integral-
transformador nos ayuda a concertar
de manera mas constructiva desde
bases realistas, pues nos orienta a
abordar y fortalecer los procesos, los
espacios y los actores para que pue-
dan adecuarse a la realidad de los
participantes y sus bases buscando
resolver sus problemas y/o conflictos
por la via del dialogo.

Sobre la base de este modelo, este
documento tiene como propédsito
proponer algunas pautas o aspec-
tos a considerar en la creacion de
espacios de didlogo y concertacion,
asi como para el fortalecimiento de
los espacios ya existentes de natu-
raleza socio-politica (mesas de dia-
logo y concertacion, etc) y de otras
caracteristicas (comisiones, grupos
de trabajo, etc). De esta forma, estos

puedan realmente ser medios ade-
cuados y eficaces para el tratamiento
de diferentes probleméaticas, para el
encuentro entre las partes o actores
sociales involucrados y su mutuo re-
conocimiento, y para la busqueda de
soluciones consensuadas que per-
mitan fortalecer mas la dindmica de
relacionamiento constructivo entre
los actores y promover una cultura
de paz.

Esperamos que este material —que
parte de nuestra propia experiencia
y que no pretende ser un recetario o
plantear “verdades absolutas”—pueda
ser de utilidad en el contexto especi-
fico de las problematicas regionales,
y ser la base para la construcciéon de
esquemas y modelos propios en la
implementacion de procesos de dia-
logo social.



CAPITULO 1: )
LOS PROCESQS DE DIALOGO Y
CONCERTACION

Definimos estos procesos, identificamos las fases o etapas que lo
conforman, y presentamos introductoriamente algunos aspectos a
considerar en su disefno e implementacion en base al enfoque inte-
gral- transformador.

1.1 Concertacién: {un medio o un fin?

1.2 Disenando y poniendo en marcha el proceso de dialogo y con-
certacion

1.3 Fases o etapas de estos procesos

1.3.1 Evaluacién/ preparacion

1.3.2 Instalacién/ inicio

1.3.3 Conduccién del proceso

1.3.4 Implementacién y monitoreo de los acuerdos






CAPITULO 1: LOS PROCESOS DE DIALOGO Y CONCERTACION

CAPITULO 1:

LOS PROCESOS DE DIALOGO Y

CONCERTACION

1.1 Concertacion: {éun me-
dio o un fin?

El proceso de concertacion presenta
ambas cualidades.

Como MEDIO:

La concertaciéon es un mecanismo, ya
que implica el uso de procedimientos
y metodologias especificas que pro-
mueven el encuentro y el didlogo en-
tre los participantes, asi como la bus-
queda consensuada de soluciones a
las problematicas manifiestas.

Como FIN:

La concertacién es la busqueda par-
ticipativa y responsable —hecha por
ciudadanos empoderados— de sali-
das equitativas y satisfactorias a las
problematicas, lo que redunde en la
promocion de la confianza entre los
actores y en los procesos politicos.

Esta pregunta es importante si se
trata de clarificar el rol y los alcan-
ces de un proceso de concertacién,
asi como lo que se podria o deberia
esperar de los participantes en este
proceso.

Pro
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1.2 Disenando y poniendo
en marcha el proceso de
dialogo y concertacion

Cada uno de los pasos o etapas del
proceso de concertacién sehalados
anteriormente nos comprometen
con el desarrollo de una serie de ac-
ciones especificas que desde ya im-
plica su implementacién. Las pautas
que deben ser consideradas para
este proceso de implementacion se-
rdn presentadas y desarrolladas en
los capitulos posteriores.

Si bien el didlogo y la concertacién
pueden estar rigurosamente dise-
nados y pautados, siempre son una
experiencia abierta que dependera
en gran medida de la relacién com-
plementaria entre la estrategia traza-
da y la voluntad de los participantes
para arribar a decisiones de comun
acuerdo.

Sin embargo, hay factores que en-
torpecen estos procesos. Se debe
estar alerta para que, una vez que se
detecten esos factores, se pueda en-
frentarlos y de esta manera evitar que
el esfuerzo se frustre. Por ello, debe
realizarse un anélisis y reflexién muy

Concertacion:
bosaueda res—
onsable de una

al problema.

1.1 Mirando el conflicto constructivamente



concienzudos para identificar las difi-
cultades que pueden afectar o hacer
fracasar al didlogo y la concertacion.

Entre estos factores podemos encon-
trar los siguientes:

* Ausencia de voluntad politica para
negociar.

* Ausencia de objetivos para el pro-
ceso.

* Falta de informacién respecto a las
problematicas y asuntos vinculados.

* Limitadas capacidades y destrezas
para el didlogo.

* Limitaciones en la capacidad para
comunicarse.

* Débil participacién de los agentes
involucrados.

* Inadecuado disefno del diadlogo y la
concertacion.

* Falta de tolerancia y cooperacion
entre los actores.

CONSTRUCCION Y FORTALECIMIENTO DE ESPACIOS DE DIALOGO

* Incumplimiento de acuerdos esta-
blecidos.

* Falta de confianza o credibilidad en
el didlogo y la concertacion.

Existe relativamente poco material
sistematizado sobre el "cémo hacer
la concertacién, que brinde orienta-
ciones estratégicas para llegar al éxi-
to. De hecho, una de las destrezas
claves que debe ser desarrollada es
la capacidad para prevenir conflictos
y manejarlos constructivamente.

”

Empleando el enfoque integral trans-
formador, los actores toman en cuen-
ta los patrones de relacionamiento al
macro y micro nivel para disefar un
proceso de concertacién especifico,
que sea adecuado a los patrones de
relaciones de los actores mismos.

En este momento, la evaluacion del
escenario social (macro- proceso) es
particularmente central, mas alla de
que el propdsito sea crear un espa-
cio no existente o fortalecer alguno
ya en funcionamiento. Con este fin,
podemos basarnos en el analisis de
las siguientes variables y asi deter-
minar el grado de maduracion de las
condiciones de base:

A. Condiciones de vida de la pobla-
cion:

Aqui debemos explorar los niveles
de pobreza en el contexto social en el

Prevencion v Resolucién de Conflictos



CAPIiTULO 1:

cual se iniciara el espacio, asi como
los niveles de equidad existentes en
los patrones de relacionamiento en-
tre los actores, ya que ellos —de tener
grandes desniveles- puede recrearse
en el espacio de didlogo y concerta-
cién y afectar su propdsito.

B. Nivel de confianza entre actores
sociales:

En esta parte hay que identificar el
grado en el cual los multiples actores
(grupos de base, ONGs, empresas y
autoridades) muestran disposicion al
encuentro con los demas actores, y
sienten que pueden dialogar e inter-
cambiar informacién y opiniones en-
tre si.

C. Nivel de confrontacion social:

Necesitamos identificar el grado en el
cual los actores sociales se encuen-
tran inmersos en confrontaciones en-
tre si, la recurrencia de las mismas, y
la forma en que ellas afectan la dina-
mica tanto entre ellos como con los
demas actores del escenario social.

D. Presencia de liderazgos represen-
tativos y constructivos:

Los lideres son un recurso importante
en el desarrollo de cualquier proceso
de didlogo, por lo cual es necesario
identificar a los lideres més notorios
e influyentes del escenario en el cual
se intervendra. Se debe indicar su

Prevencion v Resolucién de Conflictos

grado de interlocucién o represen-
tatividad “real” y qué tan dialogantes
pueden ser en la busqueda de salidas
satisfactorias para todos los actores
sociales.

Se deben identificar los liderazgos
sociales y politicos mas saltantes, y
si son democraticos o no. De ser de-
mocraticos, hay que analizar el grado
de influencia que puedan tener sobre
los demads actores para promover la
apertura de espacios de didlogo y
concertacion.

E. Nivel de organizacion social y po-
litica:

Debemos indagar si existe un com-
promiso activo de las organizaciones
politicas en la promocién de valores
y mecanismos democraticos, asi
como el nivel de presencia e influen-
cia de las organizaciones de la socie-
dad civil y el grado de participacion
ciudadana.

Finalmente, debemos identificar el
nivel de presencia de los actores anti-
sistémicos en el escenario (por ejem-
plo, grupos subversivos), y cual es su
poder de influencia.

F. Nivel de integracion cultural:

Nos referimos aqui a la existencia
de grupos con identidades cultura-
les diferentes, y la identificacion de
problemas o conflictos que pudieran

Para construir el
esPac,io de con—
certacién se debe
contar con lide—
res dia\%an’res.

1.2



generarse por la dinamica de interac-
cién entre estos grupos. Es necesario
conocer este aspecto ya que de una
u otra manera se vera reflejado en la
dinamica del espacio de didlogo y
concertacion.

G. Nivel de seguridad existente:

Hay que verificar la existencia de con-
diciones de seguridad de tal modo
que se promueva la participacién de
los actores en el espacio de diadlogo
y concertacion, asi como el ejercicio
eficaz de su rol por parte de los con-
vocantes y los facilitadores.

H. Nivel de respaldo y legitimidad
institucional:

Tenemos que identificar la existencia
de instituciones tanto publicas como
privadas que muestren disposicion
para apoyar y facilitar la conforma-
cion y funcionamientos de los espa-
cios de didlogo y concertacién. Estas
seran las grandes aliadas (quizas con-
vocantes, de reunir las caracteristicas
necesarias) para promover los proce-

CONSTRUCCION Y FORTALECIMIENTO DE ESPACIOS DE DIALOGO

sos. También es necesario identificar
la existencia de un marco legal que
respalde la formacion de espacios de
diadlogo y concertacion.

l. Nivel de respaldo ciudadano a es-
pacios participativos:

Es fundamental que la ciudadania
perciba a los espacios de dialogo y
concertacion en forma favorable y le
den su legitimacién. Sin este apoyo,
el proceso puede no tener repercu-
sién social ni un adecuado nivel de
participacién de los actores involu-
crados.

Recordemos siempre que lo impor-
tante no soélo es considerar cémo
llegar a un acuerdo sino cémo es-
tablecer relaciones mas equitativas,
abiertas y sostenibles en un espacio
de concertacidon entre actores que
tradicionalmente no concertan; tal
como se da en nuestro pais, y en par-
ticular ante problematicas socioam-
bientales.

Debemos, ademas, destacar que para
lograr este fin hay que considerar y
valorizar los patrones de relaciones
anteriores, los patrones culturales,
las cosmovisiones y las relaciones de
poder que influyen en los espacios
de concertacién de manera transver-
sal.

Por ello, no podemos dejar de con-
siderar —particularmente en nuestro

Prevencion v Resolucién de Conflictos



CAPIiTULO 1:

pais— la manera como estos proce-
sos pueden ser insertados en con-
textos interculturales. Los actores en
este contexto, ademas de tener posi-
ciones o intereses que no necesaria-
mente son convergentes, se mueven
en un escenario conformado por cos-
movisiones diferentes del mundo.

La concertacion se vuelve mucho
mas compleja porque los diferentes
elementos que estan en juego se en-
trecruzan con la perspectiva y marco
referencial de cada grupo involucra-
do; cada uno de ellos presentaran
sus propias necesidades, intereses y
motivaciones.

Para que la experiencia de concerta-
cién sea exitosa, debemos asumir el
didlogo intercultural como principio
de base en una realidad en la que no
existen verdades absolutas, sino que
éstas se construyen a través de la
respetuosa y equitativa interaccion.
Es necesario darle a cada actor la
confianza de que serd escuchado y
que, a partir de ello, se abrira el es-
pacio para establecer el didlogo en
igualdad de condiciones. Asi, el re-
conocimiento se vuelve un elemento
clave del proceso.

1.3 Fases o etapas de
estos procesos

Estos procesos atraviesan por varias
etapas, cada una de las cuales pre-
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senta sus propios objetivos, roles y
caracteristicas metodoldgicas.

A continuacién, presentamos -de
manera general- las cuatro etapas
del proceso, identificando las accio-
nes que cada una de ellas involucra.
En los siguientes capitulos haremos
una mayor especificacion de estas
acciones.

1.3.1 Fase 1: Evaluacion/ pre-
paracion

En esta primera etapa, un grupo im-
pulsor o promotor del proceso (con-
formado por un nucleo plural de
actores, provenientes de todos los
sectores) desarrolla las siguientes
acciones:

a) ldentificacion de la problematica a
abordar y concertar en el marco del
contexto - histérico, politico, etc.-
mediante la identificacién del propo-
sito y los posibles objetivos de los
actores.

b) Evaluacion de las condiciones
existentes para seguir adelante con
la concertacion.

c) Identificaciéon del (los)
cante(s).

convo-

d) Identificacién de los actores vali-
dados para participar: actores prima-
rios, secundarios, y terceros, facilita-
dor.

Fase |: ; Existen
\as concficiones’?
(-}Qoién Poede
oaar el rol de
SBrvocante”?
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e) ldentificacion del mecanismo de
resolucién de problemas, y la promo-
cién de su realizacion.

1.3.2 Fase 2: Instalacion/ ini-
cio

Generalmente liderada por un con-
vocante y realizada por un facilitador
(donde ambos pueden ser miembros
del grupo impulsor u otro actor que
gocen de legitimidad), esta etapa
comprende los siguientes pasos o
momentos:

a) Brindar informacion previa a los
convocados (sobre la problemati-
ca, las actas de reuniones previas o
acuerdos previos).

b) Establecer las “reglas de juego”
para el espacio de didlogo y concer-
tacion.

c) Establecer los valores de base para
los participantes o miembros del es-
pacio.

d) Construir una agenda previa como
guia.

e) Establecer una misién y visién a
largo plazo.

CONSTRUCCION Y FORTALECIMIENTO DE ESPACIOS DE DIALOGO

1.3.3 Fase 3: Conduccion del
proceso

En esta fase se produce el encuentro
directo entre los actores involucra-
dos y el intercambio de opiniones,
percepciones, puntos de vista y pro-
puestas de solucion a las problema-
ticas a tratar. El facilitador es el en-
cargado de guiar esta etapa, la cual
consiste en:

a) Disenar una agenda de trabajo

b) Realizar el debate enfocandolo en
los temas previstos.

c) Tomar en cuenta las diversas pers-
pectivas de las partes.

d) Esclarecer los intereses, necesida-
des y valores que influyen a la nego-
ciacion.

e) Desarrollar un plan de accién para

elaborar los acuerdos.

f) Registrar los acuerdos a medida
que se construyen.

g) Implementar los acuerdos y esta-
blecer las pautas para el seguimien-
to.

1.3.4 Fase 4: Implementacion
y monitoreo de los acuerdos

Esta fase consiste en ejecutar lo
acordado, y puede ser monitoreada

Prevencion v Resolucién de Conflictos



CAPIiTULO 1:

por un grupo o comisién integrada
por algunos de los participantes. Se
abren, sin embargo, otras opciones
de acuerdo a los intereses y la dispo-
nibilidad de todos.

Para el desarrollo de esta etapa se
debe precisar:

a) ¢Quién hace qué?
b) éCuando?
c) {Cual es el costo de las acciones?

d) ¢{COomo se monitorean los resulta-
dos?:

* Elaboracién de los instrumentos
de monitoreo.

* Identificacién de los procedi-
mientos de verificacion.

* Elaboracién de informes.

* Andlisis de la situacion.

* Reuniones para compartir los
avances/ resultados del monito-
reo.

e Otros....

Importante:
Antes de iniciar todo este proceso,

el grupo impulsor y en general los
actores sociales involucrados deben
realizar un analisis previo de:
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a) Las capacidades disponibles (el ni-
vel de informacién o conocimientos,
actitudes y habilidades tanto en la
gestion de conflictos como en todo
aquello que sea relevante para los
problemas a tratarse).

b) Las alternativas disponibles si no
se alcanzan acuerdos.

c¢) El rol que cumpliran los distintos
actores:

* El/ los impulsor/es o promotor/es
del proceso.

* El/ los convocante/s.

* El facilitador.

En este sentido, se debe considerar
lo siguiente:

* Estos roles pueden ser realizados
por personas u organizaciones.

* Una persona u organizacién puede
ejercer mas de uno de estos roles,
dependiendo de las circunstancias
concretas y del grado de legitimi-
dad.

* El rol de impulsor o promotor es
clave en la fase de evaluacion.

* El rol de convocante es central en
la fase de instalacion o inicio.

* El rol del facilitador es importante
en la etapa de conduccion.

Antes de ini—
ciat: identificar
capacidades de
actores, roles

alfernativas.
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CAPITULO 2: ,
CONSTRUCCION DE
LOS ESPACIOS

Identificamos dos aspectos generales a considerar para la apertura o
construccion de espacios de didlogo y concertacién: a) la conforma-
cién de un grupo impulsor o promotor del proceso, y b) la identifi-
cacion y creacion de condiciones para el dialogo. También presenta-
mos algunas acciones sugeridas o puntos para la reflexion respecto
a cada uno de estos dos aspectos.

2.1 Conformacion de un grupo impulsor o promotor del proceso
2.2 ldentificacién y creacion de condiciones para el didlogo

2.2.1 Valores compartidos

2.2.2 Voluntad de actores

2.2.3 Espacio neutral

2.2.4 Informacioén sobre problematicas

2.2.5 Recursos técnicos

2.2.6 Facilitadores neutrales
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2.2.7 Agenda minima

2.2.8 Capacitacion de actores para el dialogo
2.2.9 Liderazgo

2.2.10 Representantes
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Ante determinadas problematicas, es
posible que aun no existan espacios
en los cuales los actores puedan em-
pezar a reconocerse, relacionarse y
buscar soluciones.

Sin embargo, algunos de estos ac-
tores pueden ya estar percibiendo
la necesidad de abrir estos espacios
para abordar estas problematicas.

Pensando en la conformacién del es-
pacio, algunos aspectos a considerar
como tareas centrales podrian ser:

A. La conformacion de un grupo im-
pulsor/ promotor.-

Comprometido a movilizar volunta-
des de los actores sociales, identi-
ficar los problemas centrales a ser
abordados, etc.

B. La identificacion y creacion de
condiciones de base.-

Promocién y afianzamiento de lide-
razgo; fortalecimiento de las organi-
zaciones de base; construccién de
lenguajes, visiones y agendas mini-
mas comunes.

Prevencion y Resolucion de Conflictos
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2.1 Conformacion de un
grupo impulsor o promotor
del proceso

2.1.1 {Qué es el grupo impul-
sor?

Es un conjunto de actores —directa o
indirectamente relacionados con la
problematica especifica— que tienen
en comun el interés y la voluntad por
entender, abordar y dar solucién a di-
cha problematica.

Por ejemplo, en el caso de la proble-
matica minera de la region Pasco (y
dentro del marco del Proyecto For-
talecimiento de la gobernabilidad
democrética y participativa en el
marco de la descentralizacion: una
propuesta para la Region Pasco eje-
cutado por ProDialogo y CECI, y aus-
piciado por ACDI), se ha conforma-
do un grupo impulsor de un espacio
(aun no existente) sobre la mineria
y el desarrollo en Pasco, que se en-
cuentra conformado por la Mesa de
Concertacién para la Lucha contra la
Pobreza (MCLCP), el Centro Labor, la
Vicaria Minera, la Municipalidad Pro-
vincial de Pasco, el Gobierno Regio-
nal y la Defensoria del Pueblo.

Gieopo impulsor
es fundamen—
tal para creaf

el espacio de

dié\%o.
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Como parte de esta voluntad mani-
fiesta, estos actores muestran la dis-
posicion de realizar acciones concre-
tas para promover la reflexién de los
demads actores en torno al problema
y motivar en ellos la voluntad por re-
conocerse entre si, buscar espacios
de encuentro, promover la constitu-
cién de un espacio plural multipartes,
y actuar para la generaciéon de solu-
ciones conjuntas.

Es importante senalar aqui que, mas
alla de que estos actores se agrupen
para dar impulso al proceso, siempre
habran algunos agentes o actores
gue buscardn promover —de manera
aislada o articulando esfuerzos- el
encuentro de los demas en torno a
una problematica particular que los
congregue.

2.1.2 ¢Cual es su funcion?

Este grupo tiene como funcion la
promocion o impulso para la confor-
macién del espacio de didlogo y con-
certacion. Para ello, cuenta entre sus
principales tareas las siguientes:

a) ldentificacion y analisis de la pro-
blematica.
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b)ldentificacion de los actores (parti-
cipantes del espacio, y partes poten-
cialmente involucradas).

c) Identificacién del convocante al
proceso (no necesariamente los
miembros del grupo pueden ejercer
estafuncion, esto dependera de la ca-
pacidad que se tenga para movilizar
a todos los actores) y desarrollo de
acciones para su involucramiento.

d) Inicio de los contactos con las
partes involucradas (del Estado, de
la sociedad civil) brindando informa-
cién sobre la iniciativa.

e) Disefo y/o implementacién de ac-
tividades iniciales de sensibilizacién
dirigidas a los actores involucrados
como a la comunidad en su conjun-
to.

2.1.3 (Como conformar el
grupo impulsor?

Este grupo es el “motor” de los pro-
cesos de diadlogo y de los espacios
para viabilizarlos. La conformacién
del grupo impulsor es un proceso
complejo, que carece de toda receta
o regla “paso a paso” y depende en
gran medida de que exista al menos
un actor (individual, o institucién u
organizacion de la sociedad civil o
del Estado) que identifique la nece-
sidad de promover el encuentro de
todos los actores para la solucién de
una probleméatica determinada.
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Este actor (o actores, en el mejor
de los casos) busca el encuentro de
otros actores que puedan ver con
interés y tener la capacidad y los re-
cursos (organizacion sdlida, contac-
tos, informacién, etc.) para iniciar el
proceso, reflexionar preliminarmente
sobre la problematica, y luego —en
conjunto y en forma gradual- bus-
car la aproximacion y participacion
de los demads actores involucrados
hasta ir conformando un espacio lo
mas plural e institucionalizado que
sea posible por la voluntad de los
propios actores.

Realizado el contacto inicial entre es-
tos actores y asumido el compromiso
de ejercer el rol de promotores, se de-
fine una metodologia de reuniones o
encuentros regulares entre ellos para
definir un plan de accién del grupo, y
para establecer la estrategia de acer-
camiento a los demas actores.

2.2 Identificacion y
creacion de condiciones
para el dialogo

Para que un espacio crezca y cumpla
sus objetivos, deben crearse determi-
nadas condiciones. En este aspecto,
el grupo impulsor cumple un rol cen-
tral. Aqui presentaremos algunas de
las condiciones bésicas para laimple-
mentacion de un espacio de diadlogo
y concertacion, indicando también
algunas pautas para su creacion.
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2.2.1 Valores compartidos

A pesar de la divergencia de puntos
de vista, la existencia de valores en
comun entre los actores que partici-
pan en el proceso es una condicién
que coadyuva a la mejora de la ca-
pacidad concertadora del grupo,
ademas de promover la cohesién
del mismo y fortalecer la voluntad de
participacién en el proceso.

Para verificar la existencia de estos
valores comunes, se debe realizar
entrevistas a los actores e inferir en
su discurso la presencia y puesta en
practica de alguno de los siguientes
valores (que son centrales para el de-
sarrollo de procesos de encuentro y
concertacion entre multiples actores
sociales):

* Respeto

* Honestidad

* Transparencia

* Didlogo

* Tolerancia

* Responsabilidad
* Equidad

* Solidaridad

* Cooperacion

La promocion de estos valores pue-
de realizarse a través de actividades
de sensibilizacion en la cuales se
difunda su importancia para la con-
vivencia social. Sin embargo, no de-
bemos perder de vista que ellos son
producto —entre otros factores— de

Honestidad,
Transparencia
respe’ro me\ofan
la capacidao\ de

concertacion.
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las experiencias de vida de cada una
de las personas involucradas, y de la
cultura organizacional de la institu-
cién o grupo al cual pertenecen. Son
la base de un cultura democratica.

2.2.2 Voluntad de actores

Para que el proceso se inicie, es ne-
cesario que los actores sociales ten-
gan la disposiciéon y manifiesten su
decision de participar en él. Sin esta
voluntad genuina, podemos construir
procesos de didlogo inadecuados, ya
que:

* Algunos actores no van a participar
efectivamente.

* Algunos actores participaran sin
una real conviccion vy, por tanto, no
realizaran todo el esfuerzo requeri-
do.

Es por esta razén que el grupo im-
pulsor debe evaluar esta voluntad al
momento que establece el contacto
con cada actor. Algunos de sus indi-
cadores son:

* Manifestar explicitamente el com-
promiso de participar (expresado

CONSTRUCCION Y FORTALECIMIENTO DE ESPACIOS DE DIALOGO

verbalmente o a través de comunica-
dos “oficiales”).

* Asistir a las reuniones del espacio
o realizar actividades y tareas especi-
ficas ligadas al mismo.

* Brindar informacién que ayude al
proceso.

* Sugerir o promover el involucra-
miento de otros actores relevantes
para el proceso.

* Desplegar recursos (econémicos o
humanos) en la implementacion del
proceso y mostrar disposicién para
este despliegue.

La generacién de esta voluntad de-
pende en gran medida de que:

* los actores perciban como necesa-
ria la creacién del espacio de dialogo
y concertacién para el tratamiento de
la problematica que los involucra.

* los actores sepan que, mas alla
de discrepancias y puntos de vista
opuestos respecto la problematica,
los demas participantes aceptan y re-
conocen su participacion en la con-
certacion y muestran disposicion de
actuar en forma respetuosa y cons-
tructiva.

Estas percepciones puede generarse
gradualmente a través de actividades
como:
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* talleres de sensibilizacion,
 foros, seminarios o congresos,

* uso de los medios de comunica-
cién para dar informacién sobre la
problematica y los procesos de dia-
logo para abordarla,

* involucramiento de lideres o perso-
najes con reconocimiento social,

* otras acciones que el grupo impul-
sor y los participantes consideren re-
levantes.

2.2.3 Espacio neutral

Los problemas de relacionamiento
tienen como sintoma —entre muchos
otros- un sentimiento de desconfian-
za respecto a otros actores sociales.
Este sentimiento puede verse refor-
zado cuando el encuentro multiacto-
ral se realiza en un espacio que “per-
tenece” a alguno de los otros actores
(por quienes se siente esta descon-
fianza).

El manejo de la desconfianza sera
una tarea a realizarse a lo largo del
proceso a través de muchas estra-
tegias, pero la primera de ellas es el
establecer un espacio de encuentro
“libre” de estos sentimientos.

En ese sentido, puede escogerse un
local ajeno al de cualquiera de los ac-
tores presentes (un hotel, por ejem-
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plo), o el de alguna autoridad (local
municipal, local parroquial, teatro,
colegio, etc.); pero, siempre verifi-
cando que todos los invitados al pro-
ceso se sientan conformes con esta
eleccién, y muestren su voluntad de
participar y asistir al encuentro.

2.2.4 Informacion sobre pro-
blematicas (conocimientos)

Es frecuente que, ante una problema-
tica en particular, cada actor social
tenga un punto de vista especifico
al respecto, a la vez que informacién
parcial.

Este hecho puede constituir un obs-
tdculo al momento de iniciar un
proceso de dialogo, ya que impide
entender los problemas a tratar, asi
como las posturas y puntos de vista
de los demas actores (mas aln si son
discrepantes).

Es por ello que debe identificarse la
informacion que los actores necesi-
tan saber para participar eficazmente
en el proceso. Se recomienda elabo-
rar una lista de estos datos, entre los
cuales pueden estar:

* informacion historica sobre la pro-
blematica,

* aspectos legales vinculados,

* aspectos técnicos relacionados, de
acuerdo a la naturaleza de la proble-

Tnformacién
adecuada u ve—

caz: factor cla—

ve para eficacia
del espacio.
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matica (por ejemplo, informacion so-
bre ganaderia, suelos, mineria, etc.)

* experiencias similares en otros
contextos (de la regién, del pais o del
extranjero)

* otros datos que los participantes
consideren necesarios

El grupo impulsor puede promover
el acopio y entrega de esta informa-
cién, o puede conformarse un comi-
té especialmente para realizar esta
tarea.

2.2.5 Recursos técnicos

La concertacién exigird de los parti-
cipantes la implementacion de una
serie de actividades, metodologias y
herramientas en sus distintas fases,
por ejemplo, en el didlogo, la con-
duccién de las reuniones, la toma de
decisiones, la evaluacién técnica de
asuntos especificos, etc.

Por ello, se debe asegurar este apoyo
desde el inicio del proceso de con-
certacion, para lo cual el grupo impul-
sor o un comité elegido para este fin
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identificara los recursos requeridos.
Identificados éstos, se les buscaran,
primero, en las mismas organizacio-
nes o instituciones que participan en
el proceso, y luego recurriran al apo-
yo de asesores o consultores inde-
pendientes que puedan brindar estos
recursos.

Si bien la concertacién puede iniciar-
se sin contar aun con estas herra-
mientas y metodologias de apoyo, de
ninguna manera puede iniciarse este
proceso sin que los actores sociales
participantes tengan la conciencia de
la necesidad de estos recursos.

2.2.6 Facilitadores neutrales

El facilitador es la persona o equipo
que se encarga de ayudar al grupo a
realizar sus reuniones de tal manera
que se puedan cubrir los objetivos
previstos.

Este facilitador puede ser:

* una persona o equipo ajeno al con-
texto de la problematica a tratarse, o

* un participante del espacio desig-
nado por consenso para desempehnar
ese rol que goce de la confianza del
resto.

Lo central aqui es que la persona —o
equipo— designada como facilitado-
ra, sea aceptada por todos los acto-
res y sea percibida como imparcial
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(que sus sesgos personales no van a
influir en su trato con equidad) y neu-
tral (que no tiene vinculo personal o
especial con alguno de los actores in-
volucrados, por lo cual tienda a tener
“favoritismos”); sin estas dos condi-
ciones, sera imposible ejercer el rol.

Por ello, es frecuente que, en diferen-
tes procesos de didlogo y concerta-
cion, el rol de facilitacién sea ejercido
por una organizacion o profesional
que cuenta con experiencia, espe-
cializaciéon y reconocimiento en el
ejercicio de esta tarea; y que por la
naturaleza de su ejercicio profesional
tiende a mantener un rol neutral.

2.2.7 Agenda minima

La agenda, o lista de asuntos a tratar,
es un componente clave, no soélo en
la mediacioén y la negociacion (don-
de pueden ser breves y especificas),
sino también en los procesos de dia-
logo y concertacién, aunque en éstos
puede adquirir cierta complejidad.

El proceso no puede iniciarse si las
partes involucradas no tienen cla-
ridad sobre los asuntos que deben
tratarse; mas aun cuando lo usual
en estos casos es que cada actor so-
cial (que son muchos) tiene su pro-
pia percepcién de cudles serian los
temas centrales a discutirse. En tal
sentido, el primer aspecto sobre el
cual las partes deben concertar, es la
agenda minima.
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AUn asi, en un proceso de esta na-
turaleza, los actores —a pesar de sus
diferencias— suelen tener intereses y
necesidades en comun, y su identifi-
cacién puede ser el punto de partida
para especificar la agenda a tratar.

Esta labor puede ser realizada por el
grupo impulsor, y para esta identifi-
cacién de temas se puede considerar
lo siguiente:

¢ Naturaleza o caracteristicas centra-
les de la problematica.

* Origen o fuentes de la problema-
tica.

¢ Posturas de los actores.

* Intereses y necesidades propias de
los actores.

* Intereses y necesidades en comun.

Identificada una agenda minima o
basica de asuntos, el grupo impul-
sor y el convocante deben tenerla en
cuenta para el involucramiento de los
actores.

Sin embargo, hay que considerar que
esta agenda puede irse modificando
a medida que el proceso entre en
marcha; y si bien puede haber una
agenda global para toda la concerta-
cioén, cada reunién o sesién especifi-
ca puede tener su propia agenda de
trabajo.

Si las partes no
tienen claro los

asontos a fratar

no se puede ini—
ciar el proceso.
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Para la identificacién de estas agen-
das “especificas” se puede consi-
derar los mismos aspectos que se
utilizaron para identificar la agenda
global del proceso, y siempre de ma-
nera participativa y conjunta con to-
dos los actores.

2.2.8 Capacitacion de actores
para el dialogo

Una condicidon importante para la
conformacién y funcionamiento de
un espacio de diadlogo y concertacion
es que los actores sociales partici-
pantes cuenten con las destrezas ne-
cesarias para el desarrollo de todo el
esfuerzo que esto exige.

Algunas pautas para la identificacion
y el fortalecimiento de estas capaci-
dades las encontramos en el Capitulo
3 de este material (punto 3.3).

2.2.9 Liderazgo

En términos generales, el liderazgo
es un proceso mediante el cual un
individuo ejerce mas influencia que
otros en el desarrollo de las funcio-
nes grupales de manera constante y
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sistematica. Su influencia no es es-
poréadica, ni depende necesariamen-
te del ejercicio de una tarea grupal
concreta.

Otro aspecto del liderazgo es que
implica la influencia sobre un grupo
de tal manera que lo lleve a ejecutar
acciones para el logro de un objeti-
vo comun. Es decir, promueve en los
demas una buena disposicién para
trabajar hacia la consecucién de las
metas.

A manera de sintesis, y de acuerdo a
varios expertos, ser lider implica:

* Educar (promover valores y de-
sarrollo personal)

* Instruir (brindar informacion y
conocimiento)

* Conducir (guiar y orientar des-
empenos)

Particularmente, en un espacio de
didlogo y concertacién, estas tres
funciones o propoésitos del lider tie-
nen mucho sentido y adquieren una
dimensién social muy importante, ya
que hacen del lider un agente para el
didlogo, diferenciandolo de los cau-
dillos —que no tienen necesariamente
claridad de objetivos y llevan al gru-
po a su antojo, no de manera cons-
tructiva ni producto del diadlogo vy el
consenso-.

Como podemos ver, el liderazgo
constructivo es una habilidad que
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puede aprenderse y desarrollarse
con la experiencia, e implica a su vez
cuatro componentes o “sub- habili-
dades”:

* Utilizar el poder de manera res-
ponsable y eficiente.

* Comprender que todos los se-
res humanos tienen diferentes ni-
veles de motivacién de acuerdo a
las circunstancias

* Motivar a los demas

* Desarrollar una atmésfera de
relaciones que permita satisfacer
las motivaciones de los demas y
también promoverlas.

Es muy importante comprender que
el liderazgo no se manifiesta de una
sola manera, que no hay una sola for-
ma de ser lider. Asi, existen distintos
estilos de liderazgo y diferentes clasi-
ficaciones.

La siguiente clasificacién reconoce
tres estilos de liderazgo:

a) Autocratico:

Es aquél que ordenay espera el cum-
plimiento de sus érdenes, es firme y
tiende al dogmatismo, y dirige al gru-
po mediante la habilidad de negar o
dar recompensas o castigos.

b) Democrético o participativo:
Alienta la participacién de sus bases

y les consulta para la realizacién y la
toma de decisiones para luego ser
implementadas.

Prevencion y Resolucion de Conflictos

CAPITULO 2:

c) Liberal:

Utiliza muy poco su poder (si es que
lo usa), y concede a sus bases un alto
grado de autonomia en sus decisio-
nes y actividades.

No existe un estilo de liderazgo
“ideal”, ya que todos tienen sus ven-
tajas y desventajas, de acuerdo a las
circunstancias y a la naturaleza de las
tareas y decisiones a tomarse.

Por ejemplo, en algunas circunstan-
cias puede resultar mas funcional
tener un estilo autocratico, como en
situaciones de crisis y cuando hay
presion de tiempo, o las bases ca-
recen de la informacién pertinente
en ese momento. Y en otras, puede
ser mucho mas conveniente el estilo
participativo.

En el contexto de un espacio de dia-
logo y concertacion, son mas fre-
cuentes las ocasiones en las cuales
el estilo democratico o participativo
resulta el mas conveniente, ademas
de ser el mas congruente con la 16-
gica y la visidon de un espacio de esta
naturaleza.

Los estilos de liderazgo pueden
“intercambiarse” a lo largo del proce-
so; es decir, en un momento puede
emplearse un estilo y en otro mo-
mento puede utilizarse otro estilo.

Hay algunos factores que conllevan a
que el lider utilice un estilo u otro:

3 tipos de lide—

cazoo: avtocrd—

tico, democrético

0 Par’ﬁc‘upa’ﬁvo,

3 liberal.
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a) La naturaleza de las personas que
dirige:

El manejo del lider es distinto, princi-
palmente, en funcion a la experiencia
previa de sus bases respecto a las
tareas a realizarse, su conocimiento
de las mismas, sus capacidades ya
desarrolladas y sus habilidades en el
desempefo concreto, entre otras ca-
racteristicas.

b) La naturaleza de las tareas que rea-
liza:

En funcién a las caracteristicas de la
tarea (tales como el tiempo disponi-
ble para obtener resultados, la difi-
cultad de la tarea misma, los riesgos
o peligros que ella implica para las
personas que la ejecutan, etc.), el li-
der, espontdneamente, utilizar4 un
determinado estilo, acorde a las exi-
gencias y al logro de la meta grupal.

c) Las caracteristicas situacionales o
del entorno:

El estilo de liderazgo a ser utilizado
dependera de los valores del grupo u
organizacion (si es vertical o se pro-
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mueve la participacion, por ejemplo)
y de las situaciones personales espe-
cificas de los miembros del grupo en
un momento determinado.

Cada lider tiene un estilo predomi-
nante, de acuerdo a sus propias ca-
racteristicas personales, sin que ello
le impida usar otros estilos en dife-
rentes contextos.

2.2.10 Representantes (To-
madores de decisiones)

Esta idea alude al grado en que una
determinada persona o grupo de per-
sonas realmente es portador(a) de la
voluntad, la opinién, las percepcio-
nes, los requerimientos, las volunta-
des, las expectativas y las propuestas
de sus bases, ya sea de una empresa
privada, de una entidad publica o de
una organizacién de la sociedad civil,
en el contexto y el desarrollo de un
espacio de didlogo y concertacion.

La representatividad estd también
relacionada con la capacidad de de-
cidir; es decir, en tanto el grado de
representacién es alto, también es
grande la capacidad de los represen-
tantes para comprometerse a deter-
minados acuerdos o acciones a futu-
ro, con la seguridad total de que su
voz es la voz de sus bases y que, por
tanto, los acuerdos seran ejecutados
tal como son suscritos en las reunio-
nes dentro del espacio de dialogo y
concertacion.
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Como puede apreciarse, ésta es una
condicion fundamental para cual-
quier proceso, y el desarrollo del
mismo y el funcionamiento concreto
del espacio se veria seriamente debi-
litado si los presentes no gozasen de
esta representatividad.

Por ello, es importante asegurarse de
que esta representatividad “formal”
(demostrada a través de poderes y
todo tipo de documentos) sea tam-
bién una representatividad “real”.

Desarrollaremos aqui algunas pau-
tas:

a) Asegurar, en primer lugar, la re-

presentatividad formal:
Ello implica revisar los documentos

que acrediten debidamente las repre-
sentaciones. Es un detalle formal de
gran trascendencia, més aun en algu-
nas comunidades en las que existe
debilidad organizacional y es posible
encontrar representantes “de facto”
que, por desconocimiento o falta de
informaciéon, no han realizado los
procedimientos formalmente esta-
blecidos para acreditar tal condicién.

b) Indagar con las bases:
O algunos miembros de ella, sobre

la representatividad “real”, y plantear
algunas interrogantes:

*(Por qué han escogido a esta
persona (o grupo) como repre-
sentante?
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*(Qué impacto tienen sus opi-
niones y puntos de vista en las
bases?

*Qué tipo de desempeno ha
tenido anteriormente y crees
que tendra en las reuniones del
espacio?

*(Qué pasaria si acordara algo
gue no necesariamente se pare-
ceria a alguna propuesta plantea-
da en la reunion de bases?
*{Qué pensarian de él en esta
situaciéon?

*(Qué harian ustedes en esta
situaciéon?

* Luego de esta situacion, éde-
jarian que esta persona los siga
representando en la siguiente
reunion del espacio? {Por qué?

c) Si las interrogantes nos arrojan
respuestas negativas:

Respecto a las percepciones y opi-
niones en torno al representante y
su gestion, debemos plantear al re-
presentante esta situacion, y sugerir
gue retome contacto con sus bases y
converse abiertamente sobre el tema
con ellas, ya que las consecuencias
de esta “inconsistencia” serian muy
nocivas en el contexto del proceso
de diadlogo y concertacion.

d) Aun si las respuestas a estas inte-
rrogantes no arrojasen un resultado

negativo:
Debemos indagar el nivel de comuni-

cacion que existe entre el represen-
tante y sus bases, preguntandoles a

Representativi-
dad formal es—
tard sustentada
por lo represen—
tatividad “real’.
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ambos acerca de los procedimientos
internos que emplean para que el
representante pueda brindar a sus
bases la informacion sobre las re-
uniones en el espacio de didlogo y
concertacion.

Del mismo modo, realizaremos una
serie de preguntas sobre los procedi-
mientos internos, con el objetivo de
definir la informacién y los conteni-
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dos que cada representante llevara
desde sus bases al espacio de diélo-
go y concertacion.

e) Los promotores y convocantes no

deben forzar el proceso de encuentro
entre los actores:

Si detectan estas “debilidades” de
representacion. Es mejor propiciar el
fortalecimiento de las representacio-
nes, antes que iniciar el proceso.

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPITULO 3:
FORTALECIMIENTO DE LOS ESPACIOS

Presentamos tres dimensiones a ser consideradas para el fortaleci-
miento de los espacios ya existentes, a partir del enfoque integral-
transformador: a) la metodologia para la convocatoria; b) la organi-
zacioén técnica y la conduccion del espacio; v c) el fortalecimiento de
las capacidades de los actores.

3.1 Metodologia para la convocatoria

3.1.1 Adecuada identificacion de los grupos de interés
3.1.2 Adecuados procedimientos de convocatoria

3.2 Organizacién técnica y conduccién del espacio
3.2.1 Claridad de objetivos

3.2.2 Claridad de roles

3.2.3 Adecuada coordinacion

3.2.4 Claridad de reglas de interaccion interna y externa
3.2.5 Adecuados procedimientos de toma de decisiones
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3.2.6 Adecuada facilitacion.

3.2.7 Adecuada ubicacién y ambientacion fisica del espacio.

3.2.8 Adecuado apoyo logistico.

3.3 Fortalecimiento de las capacidades de los actores.

3.3.1 Manejo de herramientas para el didlogo y la construccion de
CoNsensos.

3.3.2 Actitudes para el dialogo y la construccion de consensos.
3.3.3 Habilidades sociales adecuadas para el didlogo y la construc-
cién de consensos.
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Hasta ahora, hemos hablado sobre
la forma de crear espacios. Pero una
vez que éstos ya existen, {cdmo po-
demos asegurarnos de que cumplan
sus objetivos y terminen de manera
satisfactoria para sus participantes?

Algunos aspectos que podrian consi-
derarse son:

* Incidir en la metodologia para la
convocatoria.

* Mejorar la organizacion técnica vy la
conduccién del espacio.

* Fortalecer las capacidades de los
actores para participar constructiva-
mente.

A continuacién, trataremos cada uno
de estos aspectos.

3.1 Metodologia para la
convocatoria

Cuando hablamos de metodologia
nos referimos a la manera como esta
organizada la estructura, los meca-
nismos y los procedimientos del es-
pacio. Sobre este aspecto, es impor-
tante observar el desempeno de las
siguientes variables:
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3.1.1 Adecuada identificacion
de los grupos involucrados
(stakeholders)

Para esto nos podemos basar en los
siguientes aspectos (a manera de
preguntas):

* {Qué actores deben estar presentes
para tomar decisiones sobre las pro-
blematicas abordadas?, épor qué?

e (Cudles son los grupos que se ve-
ran afectados directa e indirectamen-
te con las decisiones?

* (Quiénes son sus representantes?

e (Qué intereses pueden tener en
torno a la problematica a tratarse?

* (Qué necesidades requieren satis-
facer estos actores?

* ({Qué objetivos en comun pueden
tener estos actores en torno a la pro-
blematica?

e {Como es la relacién de poder en-
tre los diferentes actores?, ¢cudles
son sus fuentes de poder? (dinero,
influencias, conocimiento, etc.)

Trabajar con—
vocatotia, con—
duccién téenica
capacio\ao\es de
los actores.
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Esta accion debe ser permanente. Al
inicio del proceso la debe realizar el
grupo impulsor, y a lo largo del mis-
mo estara a cargo de los actores par-
ticipantes.

3.1.2 Adecuados procedi-
mientos de convocatoria

El grupo impulsor ha identificado ya
a un convocante, quien goza de le-
gitimidad ante todos los actores y
es percibido por todos ellos como
imparcial y neutral. También se han
identificado a los grupos involucra-
dos en la problematica a tratarse y
por lo cual, deben ser incluidos en el
espacio.

La convocatoria de estos actores
debe realizarse en base a un procedi-
miento claro, estandar, y a su vez agil
y adaptable a las diversas circunstan-
cias que puedan presentarse.

Este procedimiento debe considerar,
entre otros aspectos, lo siguiente:

CONSTRUCCION Y FORTALECIMIENTO DE ESPACIOS DE DIALOGO

* El convocante es encargado de in-
vitar.

* Las comunicaciones “formales”
deben hacerse por escrito, median-
te cartas o esquelas firmadas por el
convocante.

* Estas comunicaciones por escrito
deben ir en paralelo a comunicacio-
nes directas (llamadas telefénicas o
visitas personales) del convocante a
cada uno de los actores sociales que
participaran.

* Las invitaciones deben realizarse
con anticipacién, de tal manera que
pueda haber tiempo para buscar las
confirmaciones de asistencia a través
de la comunicacion directa.

* La invitacién debe especificar el
propdsito del encuentro o reunioén,
la hora exacta de inicio, la duracion
aproximada, el lugar neutral de en-
cuentro y una agenda de temas ge-
nerales e iniciales a tratarse.

Recordemos que esta convocatoria
se realiza después de un proceso de
acercamientos graduales y sucesivos
del grupo impulsor a todos estos ac-
tores; es decir, ya tienen una idea de
la naturaleza del proceso a crearse y
ahora ven formalizado el “inicio” del
mismo. Por ello, es clave que el pro-
cedimiento de convocatoria se perci-
ba como satisfactorio, claro y de facil
implementacion.
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3.2 Organizacion técnica y
conduccion del espacio

3.2.1 Claridad de objetivos

Un espacio de concertacién, como
todo grupo, requiere de objetivos
claros y definidos para su conforma-
cién, pues ello permite:

* Reforzar la identidad del grupo
como tal.

* Interiorizar el propdsito y fines ulti-
mos del espacio.

Los objetivos del espacio, para ser
claros y concretos, deben considerar
lo siguiente:

* El ambito o campo de accién (edu-
cacion, desarrollo, salud, medio am-
biente, proyectos productivos, etc.)

* El margen de intervencién (generar
confianza o entendimiento mutuo,
mejorar la comunicaciéon, proponer
politicas, solucionar problemas, bus-
car consensos, resolver conflictos,
etc.)

Ademas de determinar un objetivo
general, es necesario esbozar objeti-
vos especificos que sean verificables.
Si bien esta labor puede ser iniciada
por el grupo impulsor, la definicién
de objetivos debe ser una tarea que
los actores involucrados deben reali-
zar de manera concertada.
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3.2.2 Claridad de roles

La definicién y asignacién de roles le
asegura eficacia y eficiencia al espa-
cio, y al mismo tiempo permite que
los actores sientan el espacio como
“propio”; con ello se posibilita el in-
cremento de su compromiso con el
mismo y con el proceso en su con-
junto. Por estas razones debemos
dedicarle todo el tiempo que sea ne-
cesario a esta clarificacion.

Hay algunos roles especificos en
el desarrollo de un proceso, tales
como:

* promotor o impulsor

* convocante

* facilitador

* coordinador

* relator

* participantes en general
* apoyo técnico

La especificacion de cada rol debe
hacerse de manera simple, transpa-
rente y consensuada; no podemos
avanzar en el proceso si es que los
roles no han sido definidos.

3.2.3 Adecuada coordinacion

La coordinacion es mas que una
funcién a ser desarrollada por una
persona o grupo responsable; es un
esfuerzo conjunto que implica co-
municacion e intercambio de infor-
macién, puntos de vista, responsa-

Clarificar ob\'\e—
tivos o rolesdel
espac;u% optimiza
ol esfoerzo de
los Par‘hcipan’res.
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bilidades, y tareas entre los actores
sociales involucrados en el espacio.

Es fundamental para la adecuada
marcha del espacio, e implica funda-
mentalmente un apoyo en lo logisti-
co y en la movilizacién de los partici-
pantes.

El grado de coordinacién existente
entre los actores del espacio, puede
identificarse o “medirse” observando
lo siguiente:

* La asignacion del rol de coordina-
dor en el espacio (si hay o no hay
coordinador).

* El nivel de fluidez de la comunica-
cién entre el coordinador y los acto-
res, y entre los actores entre si.

* La existencia de un registro de las
sesiones y las actividades del espa-
cio.

El coordinador debe ser elegido en
forma consensuada, y con el asegu-
ramiento de que la persona elegida
se encuentra completamente confor-
me con la designacion y la acepta.
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Entre otras cosas, el coordinador
debe:

a) Ser proactivo:
Debe realizar sus funciones y tareas

de manera planificada, anticipandose
a cualquier circunstancia antes que
actuar por simple reaccidon o res-
puesta a ella.

b) Contar con adecuadas habilidades
comunicativas:

Requiere el uso de técnicas que le
permitan escuchar y entender a los
demas, y hacerse entender en forma
clara y sin ambigliiedades.

c) Ser eficaz en el manejo de las de-

mandas administrativas del espacio:
Hay que responder a tareas como:

convocatoria oportuna, provision de
la logistica necesaria, etc.

d) Vigilar por el cumplimiento de los
acuerdos:

Debe hacer un seguimiento de los
compromisos asumidos por los acto-
res participantes y verificar su cum-
plimiento.

e) Monitorear el desarrollo de las ta-
reas y actividades programadas:

Tiene que verificar que las tareas pla-
nificadas se ejecuten en los plazos y
en la forma como han sido pactadas.

No olvidemos que la eficacia de la
coordinaciéon no depende sélo del
coordinador, y debe ser producto
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del permanente compromiso y cum-
plimiento de tareas por parte de los
demds actores participantes.

3.2.4 Claridad de reglas de
interaccion (reglas de juego)
interna y externa

La comunicacién es un proceso cen-
tral en la interaccién humana. Espe-
cificamente, como parte de un grupo
de trabajo, ella es un elemento clave
para su desenvolvimiento y desarro-
llo, el logro de sus objetivos y la co-
hesion entre sus miembros.

En el contexto de un proceso de dia-
logo y concertacién, los actores se
convierten en un grupo que requie-
re de claras reglas de comunicacién
y —por ende- de interaccion, que le
permitan trabajar con eficiencia y
acercarse con optimismo hacia el
logro de los objetivos que se hayan
trazado. Ademas, el establecimiento
y posterior cumplimiento de estas
pautas, es un reflejo de lo que se
quiere lograr con el proceso en su
conjunto.

Distinguimos, en general, dos tipos
de interaccién en este contexto: la
interna y la externa.

La interaccién interna implica el inter-
cambio comunicativo entre los acto-
res del espacio durante los momentos
de encuentro entre ellos para tratar
las problematicas de fondo o discutir
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los aspectos relativos al proceso (ob-
jetivos, determinacion de agendas,
percepciones mutuas, puntos de vis-
ta, etc.). También es entendida como
la comunicacién que se da “dentro”
del espacio de dialogo.

La interaccidon externa se refiere al
intercambio entre los actores, pero
“fuera” del espacio o con actores
“fuera” del proceso aunque relacio-
nados con alguno de los participan-
tes.

Ambos procesos requieren ser pau-
teados para maximizar su eficacia y
evitar que se conviertan en fuentes
de discrepancias y un obstaculo en la
relacion entre los actores involucra-
dos; a la vez que se puede plasmar
—en estas reglas- la vision que subya-
ce al proceso y que los actores com-
parten —o deberian compartir—.

Es asi que suelen sugerirse algunas
pautas comunicativas, tanto para la
interaccién interna como para la ex-
terna.

Pautas para la interaccion interna:

a) Conversacion alturada:

El didlogo se realizard hablando cla-
ra y directamente, con términos
descriptivos mas que evaluativos, y
evitando en todo momento el uso de
calificativos o términos despectivos
hacia algunas de las personas pre-
sentes. Ante la discusién de proble-

Se debe estable—
cor con claridad
las realas de in—
teractidn infer—

nas 3 externas.
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mas, se insta a todos a identificarlos
claramente y ser propositivos al bus-
car soluciones.

b) Presencia de una persona que
orienta la conversacion:

Se acuerda que debe existir una per-
sona que facilite y maneje el didlogo
en el espacio. Puede ser uno de los
actores del espacio, o una tercera
persona identificada y convocada
consensuadamente. Este rol coadyu-
vara al orden de la conversacion y al
cumplimiento de las reglas que se
establezcan.

c) Orden de presentacién de ideas:
La participacién debe ser ordenada,

de modo que todos puedan tener la
oportunidad de escuchar, ser escu-
chados y participar. Esto, ademas, es
coherente con la légica y visién inte-
gradora y participativa de todo pro-
ceso de diadlogo y concertacion.

d) Evitar interrupciones:
Ayuda a mantener el orden de la re-

union, a escucharse adecuadamente,
y a mantener el principio de respeto a
las opiniones de todos los presentes.
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e) Emisién de mensajes o esquelas:
Permiten difundir y socializar mejor

los acuerdos o compromisos que
se asumen de reunidn a reunién, asi
como la informaciéon general que
pueda ser de relevancia para todos o
algunos de los actores del espacio.

Pautas para la interaccion externa:

a) Comunicados regulares:
Se emiten notas de prensa, esquelas

u otro tipo de comunicaciones publi-
cas. Su contenido debe ser consen-
suado por todos los actores, y pu-
blicado por una persona o comisién
responsable de estas tareas. Estan
dirigidos al publico en general.

b) Elaboracién y difusién de actas:
Similar a la pauta anterior, aunque

también el propdsito es comunicar a
las bases. La idea es difundir o poner
en conocimiento contenidos relevan-
tes sobre los acuerdos y compromi-
sos del grupo, para que la comunidad
esté enterada y sea consciente del
propésito del espacio, del esfuerzo
que implica, y del tipo de resultados
que se pueden obtener.

¢) Recepcion de actas y/o comunica-
dos:

Se reciben, revisan y discuten docu-
mentos que ayuden a verificar que
los acuerdos o informaciéon general
emitida del espacio ha llegado a las
bases. Lo importante es que este

mecanismo ayude a reforzar (y mo-
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nitorear) el compromiso que los re-
presentantes tienen de comunicarse
permanentemente con sus bases.

d) Designacién de vocero oficial:
Debe realizarse consensuadamente,

asi como la identificacion de situacio-
nes concretas en las cuales el espa-
cio (como grupo) deba manifestarse
publicamente. Esta dirigido al publi-
co en general.

e) Eleccién de un canal especifico

ara los mensajes:
Comunicaciones con los medios de

comunicacion, paneles, etc.

También se debe realizar consen-
suadamente, e identificando previa-
mente las ventajas y desventajas de
comunicarse a través de uno u otro
medio (en términos de alcance, ima-
gen y publico destinatario).

3.2.5 Procedimientos de toma
de decisiones adecuados

La toma de decisiones es un proceso
de eleccién entre dos o mas opcio-
nes. Se da en nuestras vidas a dia-
rio, pues siempre nos enfrentamos
a situaciones que nos exigen optar,
desde asuntos de importancia menor
(como la ruta que tomaremos hoy
para ir al trabajo o a la escuela) hasta
temas de mayor repercusion (como
la carrera profesional que vamos a
seguir o la propuesta que vamos a
llevar a la mesa de negociaciones).
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En los espacios de didlogo y concer-
tacion, la toma de decisiones es mas
compleja, pues implica un proceso
grupal, donde -ademdas- hay que
considerar las necesidades e intere-
ses de todos los actores presentes
como criterio fundamental para ele-
gir la opcién mas adecuada.

En este complejo proceso grupal,
es fundamental el rol del facilitador,
guien se encargara de orientar y guiar
al grupo hacia una discusién realmen-
te conjunta, participativa, inclusiva
para todos y que dé el mejor resulta-
do para la totalidad de actores.

Este proceso de toma de decisiones
suele incluir los siguientes pasos:

a) Identificacién del problema o cir-
cunstancia a abordar:

El proceso de toma de decisiones
parte identificando la necesidad de
tomar una decisién, cuyo origen
usualmente es un problema que re-
quiere ser manejado de la mejor ma-
nera posible, y para lo cual debe ser
identificado y definido con precisién.

b) Identificacién de los criterios de
decision:

Tenemos que identificar los criterios
relevantes para escoger una u otra
opcion, y ellos dependeran de cada
situacion en particular.

Por ejemplo, si se trata de un acuer-
do grupal ante una problematica so-
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cioambiental, algunos criterios que
se pueden considerar para elegir una
opcion son:

* que satisfaga a todos los acto-
res

* que todos estén de acuerdo con
esa opcion (o que esté de acuerdo
la mayoria)

* que esté dentro de la disponibi-
lidad de recursos de los actores
participantes

* gque esté basado en informacion
técnica previamente discutida

* que esté dentro del marco legal
vigente, etc.

c¢) Asignacion de “peso” o valor pon-
derado a cada uno de los criterios

Cada uno de los criterios identifica-
dos en el paso anterior debe tener
una ponderacién determinada, con
el fin de priorizar su importancia en
el proceso de toma de decisiones en
general, y en el momento de la elec-
cioén en particular.

Para el ejemplo anterior, el primer
criterio (“que satisfaga a todos los
actores”) puede tener la mas alta
ponderacion, el tercer criterio (“que
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esté dentro de la disponibilidad de
recursos de los actores participan-
tes”) puede tener una ponderacion
intermedia, y asi se precisa para cada
uno de ellos.

d) Identificacién de opciones:
Los criterios senalados se utilizaran

para escoger entre una serie de op-
ciones discutidas por el grupo. Para
ello, los participantes deben hacer
una lista de todas las opciones posi-
bles que puedan dar solucién al pro-
blema. Se puede usar la dinamica de
la “lluvia de ideas” o “brainstorming”,
que consiste en que cada participan-
te presenta sus opciones de solucion,
las que seran registradas en una hoja
0 en una pizarra, sin realizar critica u
observacién alguna, al menos en un
primer momento.

La ausencia de evaluacion en esta
etapa motiva a los participantes a
plantear, de la manera mas libre po-
sible, sus distintas propuestas.

e) Evaluacién de cada una de las op-
ciones:

Los participantes del proceso evalGan
los pros y los contras de cada una de
las opciones, en base a los criterios
de decision ponderados identifica-
dos previamente.

f) Eleccién de la mejor opcién:

Los participantes eligen la opcion
con el puntaje mas alto de acuerdo al
paso anterior.
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El seguimiento de todos estos pasos
permite que el proceso de toma de
decisiones se realice de manera 16gi-
ca, objetiva y ordenada, y por tanto
incrementa las posibilidades de hallar
un resultado satisfactorio y duradero
para todos los actores involucrados.

3.2.6 Adecuada facilitacion

El facilitador debe ayudar al grupo a
tomar sus decisiones colectivas de
la manera mas eficiente posible (es
decir, maximizando el tiempo y los
recursos disponibles, asi como la sa-
tisfaccion y el beneficio de todos los
participantes), tanto en el proceso de
abordar los problemas como en el de
buscar soluciones a los conflictos.

Es asi que el facilitador debe tener
claridad sobre:

* el propdsito especifico (objeti-
vos) de su intervencion,

* los actores sociales que par-
ticipardn (quiénes son, y como
son las relaciones de poder entre
ellos),

* un plan o esquema general del
trabajo a desarrollar (apertura, de-
sarrollo, cierre),

* las técnicas disponibles.

Es necesario que el facilitador pro-
mueva un ambiente de confianza,
equidad de trato, el reconocimiento
mutuo, y la participacién de todos,
con el fin de que los actores presen-
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tes puedan sentirse incluidos y con-
siderados en el acuerdo o resultado
final, y en el proceso en su conjunto.

3.2.7 Adecuadas ubicacion y
ambientacion fisica del espa-
cio

El ambiente fisico es indispensable
para que la comunicaciéon sea ade-
cuada en un grupo de trabajo. En
gran medida, el ambiente predispo-
ne emocionalmente a las personas, y
este estado emocional puede favore-
cer o afectar el didlogo e intercambio
de opiniones y puntos de vista.

Lo importante es que el ambiente fi-
sico sea comodo y pueda condicio-
nar un encuentro horizontal entre los
participantes del espacio.

Algunos puntos a tomar en cuenta
respecto al ambiente fisico son los
siguientes:

a) El tamano:

Debe ser acorde a la cantidad de par-
ticipantes y a la logistica disponible
—si hay sillas y mesas necesitaremos
un ambiente mas grande que si sélo
disponemos de sillas o carpetas, por
ejemplo-.

b) La iluminacion y ventilacion:
Estas deben adecuarse al momen-

to del dia, a la temperatura ambien-
tal, y a la cantidad de participantes.
Recordemos que la sensacién de
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incomodidad fisica puede generar
desconcentracién, ademas de un
sentimiento de molestia que indispo-
ne a las personas.

c) La tranquilidad:
El ambiente debe estar alejado de

ruidos molestos, o de interrupciones
que distraigan a los participantes; a
mas aislado esté el local de reunio-
nes, mayor serd la concentracion y
capacidad atencional de los partici-
pantes.

d) El tipo de mobiliario:
No es lo mismo reunirse alrededor

de una mesa redonda, que alrededor
de una mesa rectangular. La primera
promueve una percepcion de hori-
zontalidad y equidistancia entre los
actores presentes.

Del mismo modo, cuando no hay
mesas, es diferente ordenar las si-
llas en circulo o semicircunferencia
gue ubicarlas en lineas como salén
de clases. En el primer caso, la idea
de igualdad entre los presentes y el
intercambio de ideas se fortalecen,
asi como la dindmica de trabajo en
equipo.
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Si bien puede nombrarse a un comi-
té para que se encargue de coordinar
estos detalles, en principio el grupo
impulsor tiene la responsabilidad de
gestionarlo.

3.2.8 Adecuado apoyo logis-
tico

La implementacién de un espacio
de didlogo y concertaciéon requiere
la consideracién de aspectos logis-
ticos basicos: local adecuado para
la reunién, mesas y sillas comodas,
materiales de trabajo disponibles (fo-
tocopias, papelografos, plumones,
pizarras, equipo multimedia, etc.)

Por eso, debe encargarse a un comi-
té o grupo dentro de los participantes
que se responsabilice de coordinar
la provision de todos estos detalles.
Los proveedores pueden ser acto-
res participantes del espacio, u otras
personas u organizaciones ajenas al
espacio.

3.3 Fortalecimiento de las
capacidades de los actores

Si bien es fundamental que los acto-
res conozcan temas relacionados con
el marco legal y los temas sustanti-
vos que puedan ser materia de los
proceso de diadlogo y concertacion,
creemos que es también importante
que cuenten con las herramientas,
destrezas y habilidades para partici-
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par en los espacios y los procesos
generados de manera constructiva.
No basta con la buena voluntad. Por
ello, es igualmente necesario obser-
var si los actores participantes de los
espacios cuentan con:

3.3.5 Adecuado manejo de
herramientas conceptuales
para el dialogo y la construc-
cion de consensos.

Debemos verificar si los actores
cuentan con conocimientos relacio-
nados a los procesos de dialogo y
concertacion, tales como:

* qué entienden por conflicto

* qué es la negociacion

* qué enfoques de negociacion
conocen

* qué es el didlogo

* qué es la concertacién

* qué herramientas y acciones
existen, para la negociacién, el
dialogo, la concertacion, etc.

Para realizar esta indagacién se pue-
den emplear cuestionarios, aplican-
dolos tipo encuesta o mediante en-
trevistas individuales o grupales, que
nos permitan conocer también sus
experiencias en torno a temas rela-
cionados al didlogo y concertacién
(si han llevado cursos o talleres so-
bre estos temas, si han participado
en procesos de esta naturaleza, etc.),
y las capacidades o destrezas que
creen requeririan para el proceso.
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3.3.6 Actitudes adecuadas
para el dialogo y la construc-
cion de consensos

Las actitudes son tendencias o pre-
disposiciones relativamente estables
para responder a un determinado
objeto (situacion, idea, persona, etc);
estan conformadas por estructuras
de creencias que preparan a la per-
sona para responder de una forma
determinada al objeto o referente de
actitud.

Las personas solemos tener determi-
nadas actitudes ya “instaladas” res-
pecto a la forma como manejaremos
conflictos o abordaremos situaciones
problematicas. Por ello, es necesario
identificar en los actores las actitudes
gque tienen ante este proceso, para
luego tratar de promover una vision
favorable al didlogo y la construccién
de consensos.

Si promovemos la cooperacién o
colaboracion entre los actores, es-
taremos instalando el tipo de actitud
requerida para estos procesos. Para
ello, se pueden realizar actividades
de sensibilizacion a través de talleres,
seminarios, difusion en general. En
estas actividades se pueden trabajar
directamente las visiones y actitudes
en los actores sociales. Trabajar las
actitudes (en tanto son patrones per-
durables) implica realizar acciones a
largo plazo, casi en toda la extension
del proceso.
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3.3.7 Habilidades sociales
adecuadas para el dialogo y
la construccion de consensos

Las habilidades sociales son un con-
junto de conductas de intercambio in-
terpersonal que expresan derechos,
opiniones, sentimientos o inquietu-
des en forma respetuosa, buscando
superar obstaculos y adaptarse a las
circunstancias actuales.

En un proceso de didlogo y concerta-
cion, hay algunas habilidades socia-
les de importancia que seran de gran
utilidad para optimizar las relaciones
entre los actores, promover el reco-
nocimiento y el mutuo entendimien-
to, y lograr los objetivos que el pro-
ceso implica.

Desde nuestro enfoque, algunas de
estas habilidades son:

a) Asertividad:
Es la capacidad de expresar de ma-
nera afirmativa (no agresivamente)
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los sentimientos, ideas y opiniones
propias, en el momento y en la forma
adecuados.

b) Actitud positiva:
Alude a la capacidad de resaltar las

situaciones y aspectos mas positivos
y constructivos, y de recoger estos
elementos pensando en su utilidad
futura y en beneficio de todos.

Si bien es una actitud, veremos que
se traduce en conductas proactivas
(aunque a veces también reactivas)
verbales y no verbales, de acepta-
cién, reconocimiento y optimismo
respecto de los demas y de situacio-
nes especificas.

Asimismo, implica una actitud favo-
rable hacia el acercamiento a los de-
mas, hacia la diversidad, y hacia los
otros.

c) Respeto:
Es la capacidad de aceptar a los otros

y tomar en cuenta sus opiniones, sen-
timientos e ideas, y de considerarlos
como validos, mas alla de estar de
acuerdo con ellos o no.

d) Escucha activa:

Se refiere a la capacidad de mostrar
atencion y entender los mensajes
que los otros nos transmiten, tanto
verbal como no verbalmente. Esta
comprension no solo es de ideas u
opiniones, sino también de las emo-
ciones o sentimientos de los demas.
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Todas estas habilidades estan rela-
cionadas entre si, y su fortalecimien-
to parte de identificar el nivel en el
que éstas se encuentran en cada uno
de los participantes del proceso.

Luego de desarrollar una serie de ac-
tividades de sensibilizacion sobre su
importancia para el didlogo y la con-
certacion, estas habilidades deben
ser desarrolladas y fortalecidas por
medio de la capacitacion continua y
del permanente monitoreo de la utili-
zacién que los actores sociales hacen
de las mismas durante el desarrollo
del proceso.

3.3.8 Fortalecimiento del li-
derazgo

Vamos a enfatizar esta habilidad,
dada su trascendencia en el desarro-
llo de los espacios, y su importancia
en el fortalecimiento democrético y
la promocién de la participacion ciu-
dadana.

Para el ejercicio eficaz del liderazgo,
y visualizando éste como mas de-
mocratico o participativo (segun la
visién propia de un proceso de dia-
logo y concertacién, que ya senala-
mos), los expertos suelen sugerir los
siguientes principios o patrones de
accioén para el lider:

* Mantenerse constante y since-
ramente interesado por lograr el
bienestar de las bases.
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* Conocer siempre qué es lo que
piensan las bases para compren-
der el por qué de sus actitudes y
comportamientos.

* Después de “llamar la atencion”,
mantener la conducta habitual con
las bases.

A continuacioén, detallaremos algunas
cualidades que un lider debe poseer
para promover el logro de objetivos
grupales, la cohesién y la motivacién
de sus bases. Estas pautas pueden
aplicarse a liderazgos dentro de un
proceso de dialogo y concertacion,
y presentan una mayor congruencia
con el estilo de liderazgo democrati-
co o participativo:

a) Conocer perfectamente sus labo-
res y a todas las personas que estan
a su cargo.

b) Usar su habilidad para dirigir y no
su autoridad para mandar.

c¢) Explicar, no sélo como deben ser
hechas las cosas, sino también su fi-
nalidad.

d) Brindar 6rdenes e instrucciones
claras y directas, y cerciorarse de
que éstas hayan sido bien compren-
didas.

e) Evitar los gritos o el levantamiento
del tono de voz, ya que transmiten in-
seguridad y no promueven lealtades
ni compromiso con las metas.
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f) Conocer las actividades vy el rendi-
miento de cada uno de los miembros
de sus bases, y juzgarlo con objetivi-
dad, transparencia y honestidad.

g) Apreciar y reconocer explicita-
mente el esfuerzo y la superacion de
las personas a su cargo.

h) Corregir las faltas o errores come-
tidos centrandose en las acciones
mismas, y respetando a la persona.

i) Demostrar interés personal por
cada miembro de sus bases y ser leal
con todos.

i) Asumir responsabilidades ante el
grupo y mostrar voluntad y acciones
concretas para su cumplimiento (mo-
delar el compromiso con el grupo).

k) Cumplir lo que se ofrece y no pro-
meter lo que no se puede realizar.
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[) No tener prejuicios y estar siempre
dispuesto a escuchar las explicacio-
nes de los otros, tratando siempre de
comprender sus puntos de vista.

Para tener un liderazgo efectivo, es
importante empezar por conocer las
fortalezas y limitaciones propias, y
aprender a aprovechar esas fortale-
zas mas a que focalizarnos o culpabi-
lizarnos por nuestros defectos.

Luego de este primer autoexamen,
podemos incorporar algunas pautas
que nos ayudardn a optimizar nues-
tro actuar como lideres:

a) Brindar direccién y guia a nuestras
bases:

* Definiendo claramente sus respon-
sabilidades.

* Enfatizando los procedimientos a
seguir o las politicas del grupo.

* Supervisando regularmente la la-
bor de las bases.

* Brindando retroalimentacién de
manera constante.

b)_Apoyar a nuestras bases:
* Mostrando preocupacioén por la si-

tuacién personal de cada uno de los
miembros de las bases.

* Escuchando activamente.

» Evitando establecer diferencias en
el trato con las bases (no tratar con
mayor “privilegio” a unos respecto a
otros).

* Promoviendo la iniciativa y la crea-
tividad individuales.

Prevencion v Resolucién de Conflictos



c) Transformar las patrones de rela-
cionamiento con nuestras bases:

* Promoviendo la identificaciéon de
una visién comun del grupo que las
bases comprendan y acepten.

* Mostrando un elevado nivel de au-
toconfianza.

* Retando a las bases en cuanto al
logro de los objetivos para hacerles
ver que tienen la capacidad suficien-
te para lograrlo.

* Empoderar a las bases delegando
funciones, alentando sus esfuerzos
y poniéndose a disposicion para la
ayuda que requieran.

Para concluir este tema, presentamos
algunas pautas adicionales para me-
jorar la eficacia del lider, siendo éstas
aplicables también al contexto de los
liderazgos en un proceso de dialogo
y concertacion:

* Desarrollar su fuerza de volun-
tad.

* Aprender a convivir con la incer-
tidumbre (con los cambios per-
manentes).

* Aprender a ver oportunidades
aun en los momentos de crisis.
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¢ Planificar constantemente; ser
mas organizados.

* Orientarse al logro de objetivos
cuantificados (si no, es dificil ve-
rificar de la manera mas objetiva
posible el alcance de las propias
acciones).

e Aprender y mejorar a través de
la formacion continua (estar “al
dia”).

* Desarrollar una visién optimista
de las cosas.

Finalmente, consideramos impor-
tante dejar claramente sehnalado que
el trabajo para fortalecer los espa-
cios, con el propésito de impulsar el
cambio en los patrones de relacio-
namiento entre los actores sociales,
debe apuntar a trabajar en un plano
concreto con la organizacion meto-
doldgica del espacio y con los mis-
mos actores involucrados.

Con ello, y de acuerdo al enfoque
integral-transformador, se pretende
lograr un impacto directo en los mi-
cro-procesos que se generen y a la
larga en los macro-procesos de rela-
cionamiento.
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