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Vivimos en tiempos de dialogo y con-
certacién y no hay vuelta para atras.
Esto claramente se visibiliza con el
surgimiento de numerosas iniciati-
vas que contemplan este tipo de me-
todologias, tanto en el sector publico
como en el privado.

Estos espacios —donde predominala
busqueda del consenso, la participa-
cién ciudadana y estatal, y el recono-
cimiento del otro como par— surgen
con una vocacién de permanencia,
a partir de normativa especializada
como la que rige actualmente el pro-
ceso de regionalizacion en el pais, o
de la iniciativa de diferentes actores
para dar solucién a algun tipo de pro-
blematica o conflicto en especial.

Los distintos actores sociales, en
conjuncién con autoridades estata-
les, buscan lograr consensos. En es-
tos esfuerzos participan autoridades
de diversas instancias: las locales,
provinciales, regionales o nacionales.
Igualmente, existen espacios secto-
riales de diadlogo para crear politicas
y soluciones en temas como la edu-
cacion, el trabajo y la salud. Uno de
los espacios de mayor trascendencia
es aquél en el cual los partidos poli-

ticos y entidades representativas de
diferentes sectores de la sociedad
civil se retnen en el denominado
Acuerdo Nacional para crear una vi-
sién comun del pais a futuro.

En fin, vivimos una época interesan-
te, en la cual el didlogo, el sentarse
alrededor de una mesa, el recono-
cer que es importante escuchar, y
el articular intereses y necesidades
provenientes de distintos actores, se
convierten en simbolo de un cambio
de paradigma en el tema de demo-
cracia: las decisiones y soluciones se
forjan compartidamente con la ciuda-
dania.

Por lo tanto, ante un panorama tan
promisorio, se hace necesario contar
con instrumentos que faciliten la me-
jora de la gestion de este tipo de es-
pacios. En esta linea de pensamiento,
esta publicacién Manejo Construc-
tivo de Conflictos y Construccion de
Consensos, nace como resultado de
los distintos talleres que impartimos
a lo largo del proyecto Fortalecimien-
to de la gobernabilidad democratica
y participativa en el marco de la des-
centralizacion: Una propuesta para
la region Pasco, para autoridades



regionales, provinciales y locales,
lideres de la Mesa de Concertacion
para la Lucha contra la Pobreza y re-
presentantes de la sociedad civil de
Pasco.

Creemos que la validez de los con-
tenidos de este material se extiende
también a otros contextos, y a es-
pacios de didlogo y concertaciéon de
otra naturaleza. Por eso, sentimos
una gran satisfacciéon al poder com-
partir nuestros aprendizajes, que en
su gran mayoria hemos manifesta-
do en el presente documento. Estos
aprendizajes no se hubieran podido
lograr sin la participacion de todas
aquellas personas e instituciones
que contribuyeron a que lograramos
tal fin. Nos referimos especialmente
al Centro de Educacién Popular La-

bor de Pasco, al Gobierno Regional
de Pasco, a ACDI, a CECI Canada, a
la Mesa de Concertacién para la Lu-
cha contra la Pobreza de Pasco y de
sus tres provincias —Pasco, Alcides
Carriéon y Oxapampa—, al Consejo
de Coordinacién Regional de Pasco
y sus integrantes, y a los represen-
tantes que participaron en nuestras
actividades para impulsar una mesa
de didlogo sobre mineria y desarrollo
sostenible en Pasco.

Para nosotros es muy importante po-
der contar con sus comentarios en
cuanto a la utilidad de este texto, y
recibir sus sugerencias para incor-
porarlas en futuras ediciones. Espe-
ramos que los contenidos de esta
publicacién les resulten de mucha
utilidad.

Ivan Ormachea Choque
Director Ejecutivo de ProDialogo



CAPITULO 1: )
EL CONFLICTO Y SU ANALISIS

Definimos el conflicto, identificamos y explicamos sus fuentes, sus
elementos, y sus etapas. También brindamos pautas para el anali-
sis de los conflictos que sirvan de base para el diseno de cualquier
estrategia de intervencién posterior.
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CAPIiTULO 1:

EL CONFLICTO Y SU ANALISIS

1.1 Mirando el conflicto
constructivamente

Todos enfrentamos conflictos a dia-
rio. Ya sea en la casa, la escuela, el
trabajo, o la comunidad, las situacio-
nes de conflicto se presentan y mo-
vilizan nuestra energia, producién-
donos tensién y ansiedad. Por eso,
nuestra primera idea del conflicto es
negativa, y lo consideramos una si-
tuacién no deseada.

Sin embargo, si queremos actuar de
manera constructiva frente a situa-
ciones de conflicto, lo primero que
debemos hacer es mirarlas desde
una perspectiva distinta.

Para ello, tomemos en cuenta las si-
guientes ideas:

* El conflicto es parte de la naturaleza
y las relaciones humanas. Nos guste
0 no, vivir implica experimentar ten-
siones y crisis permanentes, tanto en
nuestro propio mundo interno como
con nuestro entorno.

* Vivir en sociedad nos aporta ven-
tajas que no podriamos tener si per-
maneciéramos solos o en grupos
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pequenos. Sin embargo, la perma-
nente interrelaciéon con los demas en
diversos tipos de relaciones sociales
nos expone a continuas tensiones,
choques y disputas de distinto grado,
dado que cada persona es un mundo
diferente.

* El conflicto tiene que ver, sobre
todo, con nuestra apreciacién de los
hechos. Interpretamos lo que nos
ocurre de acuerdo con los sentimien-
tos que estas experiencias nos pro-
ducen, y no tanto en funciéon de un
razonamiento puramente objetivo
de la realidad. Esto hace que expe-
rimentemos tensiones con las perso-
nas que no observan esos hechos de
la misma manera que nosotros. Asi
es la condicién humana y tenemos
que aprender a tomar conciencia de
nuestros propios sesgos como paso
fundamental para entendernos con
quienes nos rodean.

* Los conflictos que se presentan en
los &mbitos mas pequefos y cotidia-
nos —la familia, el trabajo, la escuela,
el barrio, etc.— y los que acontecen
en espacios mayores —la politica, la
comunidad regional, nacional e inter-
nacional—, comparten las mismas

Conflicto: Dos o
mds actores ven
ve sus infere—

ses S0Nn incompa—

tibles entre si.
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Aspectos destructivos Aspectos constructivos

© Acrecienta emociones que no
siempre son faciles de controlar.

© Distorsiona la percepcion y el juicio.

© Atribuye el comportamiento de las
personas a causas que no necesari-
amente son ciertas.

© Polariza a las personas, fomentando
la creacién de estereotipos.

® Genera comportamientos inadecua-
dos que incluso pueden conducir a
la violencia.

caracteristicas esenciales. Todos re-
velan problemas de fondo que han
salido a la superficie, y que piden ser
abordados y solucionados adecua-
damente.

Explicado esto, podemos afirmar que
el conflicto no es bueno ni malo en
si mismo. Tiene aspectos positivos
y otros negativos. Todo conflicto re-
presenta un potencial peligro, pero
también una oportunidad de cambio,
crecimiento y mejoria.

Lo que importa no es, entonces, la
existencia o inexistencia de conflic-

Todo conflicto representa un potencial
peligro, pero también una oportunidad
de cambio, crecimiento y mejoria.

@® Genera energia creativa y pro-
mueve el aprendizaje.

® Mejora el status quo y promueve
un cambio positivo de la realidad.

@® Reduce tensiones al hacer aflorar
problemas no afrontados.

® Clarifica objetivos, permitiendo
abordar los problemas existentes.

® Promueve la cohesion grupal, lo
que conlleva a la cooperacion entre
sus miembros.

tos, sino la forma como nos situamos
respecto a ellos. Por eso, durante los
ultimos anos, se ha desarrollado la
Resolucién de Conflictos como una
disciplina especializada, cuyo objeti-
Vo es ayudarnos a prevenir y abordar
los conflictos de la manera mas cons-
tructiva posible.

1.1.1 Qué es el conflicto

Sabiendo que el conflicto tiene as-
pectos positivos y negativos, écoémo
podriamos definirlo para entenderlo
mejor y abordarlo de manera cons-
tructiva? A partir de las diversas de-
finiciones de conflicto, hemos elabo-
rado una que expresa los aspectos
que los usuarios de esta guia debe-
ran, por lo general, enfrentar en los
espacios de concertacion para el de-
sarrollo local.

Pro
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El conflicto es una situacion que se produce cuando dos o mas actores o
partes se perciben mutuamente como un obstaculo para la satisfaccion de
sus respectivos intereses y necesidades. Como consecuencia, cada parte
realiza acciones que buscan neutralizar, controlar, frustrar o destruir a la otra.

Desagreguemos los elementos de
esta definicion:

e Situacion: El conflicto se produce
en un tiempo y un espacio determi-
nados y evoluciona en un proceso
dinamico que implica varias etapas,
en las cuales sus caracteristicas van
cambiando.

e Actores o partes: Son los partici-
pantes directos en el conflicto. Todo
conflicto social requiere dos o mas
partes, no basta con una sola.

* Percepcion: Lo determinante en el
conflicto es que cuando menos una
de las partes percibe a la otra como
un obstaculo, aunque ello pueda no
ser cierto.

* Intereses y necesidades: el con-
flicto no puede ser entendido —y

Claves del conflicto

por tanto adecuadamente aborda-
do— en tanto no sean identificados
y comprendidos los intereses y las
necesidades subyacentes que estan
en juego. Las partes buscan contro-
lar los recursos con los que esperan
satisfacer sus intereses y necesida-
des. Estos recursos pueden ser ma-
teriales —recursos naturales, dinero,
territorio, objetos, alimentos, etc.— o
simbdlicos —posiciones de poder,
estatus, imagen, etc.—.

* Acciones: Los conflictos sociales
se manifiestan necesariamente en
acciones que realiza cada parte con
el fin de alcanzar sus objetivos e im-
pedir que la otra lo haga. Estas accio-
nes pueden ser violentas o pacificas
y pueden ubicarse dentro o fuera de
los marcos institucionalizados. Si no
hay acciones, estamos sélo ante un
conflicto latente o potencial.

—» Es un tipo de relacién, propia de la naturaleza humana y de la convivencia.

—» Es un fendmeno social que esta presente en todo tiempo, lugar y espacio.

—» Es un proceso dinamico y complejo que requiere una pluralidad de actores.

—» Es un “sintoma” de algo que se necesita resolver o manejar con atencion.

—» No es negativo ni positivo en si mismo. Esto dependera de su manejo.

Prevencion v Resolucién de Conflictos
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1.1.2 Distinguiendo el “con-
flicto” de otros conceptos

A pesar de que en el lenguaje comun
se usan casi como sinénimos, el con-
cepto “conflicto” no es sinénimo de
problema, tampoco de crisis, ni mu-
cho menos de violencia.

* Problema.- Es un obstaculo en la
satisfaccion de intereses y necesi-
dades. Es un desafio que nos exige
darle una solucién. Por ejemplo, la
caida de un puente —producto de
un alud— plantea problemas por so-
lucionar en la comunidad: cémo re-
construir el puente y permitir el flujo
del transporte. Todo conflicto tiene
de base un problema, pero no todo
problema deriva en conflicto.

* Crisis.- Cuando hablamos de crisis
en relacion con los conflictos, nos re-
ferimos a un punto determinado en
el tiempo en el que el conflicto ha al-
canzado un alto grado de intensidad,
donde las tensiones se agudizan y
lo hacen dificil de abordar. La crisis
se presenta con una potencialidad
destructiva, pero también como una
oportunidad de transformacion cons-

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

tructiva, si es canalizada y abordada
adecuadamente. Por ejemplo, una
crisis de transporte causada por un
desastre natural puede desembo-
car en violencia, pero también en la
construcciéon de nuevos caminos.

* Violencia.- Es la accion destructiva
que media entre los actores o partes
en conflicto. Los conflictos no tienen
que desencadenar necesariamente
en violencia y la violencia no requie-
re necesariamente de conflictos. La
violencia es mas bien la cara destruc-
tiva y negativa de algunos conflictos
cuando éstos no son abordados ade-
cuadamente.

1.2 Fuentes del conflicto

Se denomina fuentes del conflicto a
los factores que lo originan. General-
mente, éstas se presentan en com-
binacién, y dan pie a la formacion de
un conflicto latente que, cuando surja
algun evento que lo precipite, saldra
a la superficie y se convertird en un
conflicto manifiesto.

Es importante que determinemos
cudles son las fuentes principales de
todo conflicto y su preponderancia,
para poder establecer el tipo de de-
cisiones estratégicas que necesita-
remos adoptar al momento de abor-
dar tal conflicto para procurarle una
solucién adecuada. Veamos algunas
fuentes de conflicto:

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPITULO 1: EL CONFLICTO Y SU ANALISIS

Fuentes del conflicto

Interpretacion
de los hechos

Valores, creencias
y principios

1.2.1 La interpretacion de los
hechos

El conflicto puede surgir por un de-
sacuerdo sobre lo que es. Por ejem-
plo, si un congresista propone un
cambio en la asignacion de recursos
a un gobierno local, y considera esta
medida como una forma de ahorrar
y redistribuir mejor los recursos, otro
puede considerar que ese recorte es
injusto y “atenta contra los intereses
del pueblo”.

Cuando las partes tienen una percep-
cioén distinta de la realidad, surge un
conflicto, en la medida que cada una
de ellas desea imponer a la otra su
forma de entender las cosas. Aqui,
el conflicto se encuentra a nivel de

Pro
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Recursos
escasos

Calidad de
la relacion

Insatisfaccion
de necesidades

Estructura

existente

interpretacién, debido a que enten-
demos los hechos (la realidad) de
acuerdo a nuestros propios punto de
vista o creencias.

1.2.2 Los recursos escasos

Los conflictos basados en intereses
provienen del desacuerdo sobre la
distribucion de ciertos recursos es-
casos.

Por ejemplo, si s6lo hay diez mil soles
de presupuesto para una actividad
comunal, y los representantes de la
comunidad sugieren que se destine
a la construccion de un reservorio de
agua, mientras que la Municipalidad
Provincial propone usarlo en la ad-
quisiciéon de computadoras para sus

Antes de abor—
dar el conflicto
oe enfender
bien |6 factores
c\«()e lo cavusan.

1.2 Fuentes del conflicto



oficinas, surgiria un conflicto, pues el
presupuesto no alcanzaria para reali-
zar ambos objetivos.

Cuando implicita o explicitamente se
deba realizar la distribucién de recur-
sos escasos, la discusion se centra
en quién obtendrd qué cosa o qué
beneficio.

La escasez no se da exclusivamente
sobre bienes tangibles como el di-
nero, territorio, objetos o alimentos,
sino también sobre recursos intangi-
bles como el poder, el status, la ima-
gen, etc.

1.2.3 La insatisfaccion de ne-
cesidades humanas basicas

Los conflictos basados en desacuer-
dos sobre necesidades son desen-
cuentros relacionados a qué debe
satisfacerse para que una persona o
grupo social pueda desarrollarse ple-
namente.

Por ejemplo, dos empleados se dis-
putan un ascenso en su puesto de
trabajo, pues ambos buscan, ademas
de un mejor sueldo, reconocimiento y
autoridad al interior de la organizacion.

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

Como se puede apreciar en el ejem-
plo, las necesidades son de dos ti-
pos: las vitales como el alimento,
vestido, vivienda, pero también pue-
den ser subjetivas, como el respeto,
seguridad, reconocimiento, autoesti-
ma, etc., que a pesar de no ser tan
obvias, tienen un peso muy impor-
tante en el esquema de necesidades
de todo ser humano.

1.2.4 Los valores, creencias y
principios

Los conflictos de este tipo se presen-
tan cuando las diferencias respecto a
lo que deberia ser son consideradas
un factor determinante para resolver
los mismos.

Por ejemplo, cuando se discute en
una mesa de didlogo sobre el valor
de la tierra para una comunidad, se
plantea un criterio econémico que
la comunidad no comprende cabal-
mente porque, en su cultura, la tie-
rra mas bien posee un valor distinto,
ancestral, que tampoco es del todo
comprendido por los demas.

Como se puede apreciar en el caso
propuesto, la fuente del conflicto
proviene de aquellas creencias que
determinan la posiciéon de cada uno
de los actores en conflicto: un prin-
cipio o criterio rector que una de las
partes desea introducir pero que la
contraparte no toma en cuenta, no
valora o, simplemente, rechaza.

Prevencién v Resolucién de Conflictos



1.2.5 La calidad de
cion

la rela-

En este caso, la situacién conflictiva
proviene del estilo o la calidad de
la interaccion entre los actores en
conflicto, el tipo de comunicacién
que mantienen, sus emociones y las
percepciones que tienen el uno del
otro.

Por ejemplo, si el tipo de relaciéon en-
tre un jefe y un empleado es tensa,
accidentada y poco horizontal, las
emociones y percepciones mutuas
se vuelven negativas o erréneas, lo
cual facilita el surgimiento de desa-
cuerdos y conflictos en el desempe-
no de sus labores.

1.2.6 La estructura existente

En este caso, el conflicto surge por
el modo como se ha conformado la
estructura dentro de la cual interac-
tuan los actores en conflicto, lo cual
fomenta desigualdad, asimetria de
poderes, falta de equidad y, even-
tualmente, opresion.

Por ejemplo, la estructura de una fa-
milia fomenta conflictos cuando uno
de los cényuges tiene mayor poder
sobre el otro. De igual manera, la
conformacién una sociedad fomenta
conflictos cuando promueve la con-
centracion de la riqueza (dinero, tie-
rra, medios de produccién, etc.) en
pocas manos. Asimismo, la forma

Prevencion v Resolucién de Conflictos

CAPIiTULO 1:

como se disenan las relaciones en-
tre los poderes del Estado fomenta
conflictos cuando facilita la mayor
presencia de uno de ellos sobre los
demas. Del mismo modo, la forma
como se negocian las materias pri-
mas fomenta conflictos, cuando el
mercado internacional favorece mas
a compradores que a vendedores o
viceversa.

1.3 Formas de abordaje del
conflicto

Ante un conflicto, las personas in-
volucradas en él pueden decidir ma-
nejarlo de diversas maneras. Estas
formas de abordaje pueden estar ba-
sadas en la aplicacién del poder, de
las normas vy la articulacién de inte-
reses.

1.3.1 La aplicacion del poder

Esta forma de abordaje implica que
una de las partes busca imponer su
posicion a la otra de manera unilate-
ral, a través del uso del poder que tie-
ne. La ciudadania ejerce esta forma
de abordaje a través de las huelgas,
las marchas, campanas mediticas,
presién por obtener poder politico,
presentaciéon de memoriales, etc. Las
acciones violentas también preten-
den solucionar los conflictos a través
de la aplicacién del poder, sin embar-
go, estas son ilegales y antidemocra-
ticas.

Abordale: vso del
poder, aplicacién

de las normas

3/ o satisfaccién

de infereses.
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NORMAS
PODER

El Estado, por su parte, contempla
también el uso de la fuerza, pues es el
Unico que puede usarla legitimamen-
te. Detenta la capacidad de coercion
para hacer cumplir la ley y el estado
de derecho, gracias al poder otorga-
do por los propios ciudadanos.

Un Estado democrético ejerce dicha
facultad sélo como Ultimo recurso,
luego de haber agotado otras formas
de resolver los conflictos, que mas
bien impliquen el didlogo y la nego-
ciacion.

1.3.2 La aplicacion de normas

En este caso, el conflicto se aborda
buscando determinar quién tiene
derecho a qué. No sélo se aplican
normas legales sino también, even-
tualmente, normas organizacionales,
morales o consuetudinarias (costum-
bres).

Los conflictos sociales, muchas ve-
ces, van de la mano con la utilizacion
de algunos mecanismos instituciona-

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

lizados, tales como los procedimien-
tos administrativos o los procesos ju-
diciales. En un Estado democratico,
los conflictos sociales que no pueden
ser resueltos directamente por las
partes tienen que ser procesados por
los distintos mecanismos legales,
como garantia de una convivencia
social pacifica.

Cuando los canales institucionales
estadn viciados por la desconfianza
ciudadana, producto de la corrupcién
de los operadores legales o de la falta
de equidad en el trato dependiendo
del origen y posicion social de las
partes, estamos ante una situacién
social potencialmente explosiva.

1.3.3 La articulacion de inte-
reses

Desde este abordaje, las partes so-
lucionan el conflicto mediante la in-
teraccion directa y la articulacion de
sus intereses, necesidades y moti-
vaciones en un proceso de negocia-
cién, mesa de didlogo o mediacién, o
algun otro mecanismo alternativo de
resolucién de conflictos.

Esta forma de abordaje es la que se
muestra mas soélida. Si se utiliza ade-
cuadamente, ofrece una gama de
posibilidades de solucién mas abier-
ta, conduce el proceso a solucio-
nes donde todos ganan y se logran
acuerdos consensuados y por ende,
duraderos.

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPITULO 1: EL CONFLICTO Y SU ANALISIS

Etapas del conflicto

Cuspide
(crisis)

Escalada Desescalada

Violento:
escalada, crisis
%desesca\ao\a

onstroctivo:

madoracion %
transformacion.

Surgimiento Maduracion

(conflicto manifiesto)

s

Intervencion
temprana
(de surgimiento

a maduracion)

Formacion Transformacion

(conflicto latente)

Cabe resaltar que las formas de abor-  Es necesario identificar la etapa del

daje no son excluyentes entre si. Los proceso en el que se encuentra un

conflictos —especialmente los socia- determinado conflicto para poder

les y politicos— pueden presentar di- abordarlo adecuadamente y estable-

versos niveles de abordaje. cer el tipo de intervencidon que se re-
quiere.

Por ejemplo, en un conflicto entre

ciudadanos y autoridades, pueden 1.4.1 Formacion

producirse, en forma simultanea,

marchas de protesta, presentacion El conflicto se encuentra latente, es

de memoriales, acciones legales, asi decir, en estado de formacién, de-

como negociaciones entre los acto- bido a la existencia de un “caldo de

res para acordar una manera de solu-  cultivo”, que implica una serie de fac-

cionar el conflicto. tores o fuentes, que todavia no pro-
ducen comportamientos o acciones
en las partes, pero que producen, en

1.4 Desarrollo del conflicto al menos una de ellas, una sensacion
de disconformidad.

Los conflictos evolucionan a través

de un proceso cuya duracién e inten-  Aqui se debe actuar en el ambito de

sidad dependerd de sus caracteristi- la prevenciéon. Esto significa traba-

cas propias, asi como de la forma en jar para revertir las condiciones que

que éste es abordado por las partes.  estdn dando forma al conflicto que

1.4 Desarrollo del conflicto

Pro
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estaria por manifestarse. Algunos
medios para el abordaje son los sis-
temas de alerta temprana, los proce-
sos de diadlogo y concertacion para
enfrentar los problemas de fondo,
la introduccién de politicas publicas
gue ataquen los factores que estan
configurando el conflicto, asi como
el diseno de instancias de resolucién
de conflicto adecuadas a la naturale-
za del caso.

1.4.2 Surgimiento

El conflicto se manifiesta a través de
un hecho especifico que hace las ve-
ces de detonador o “chispazo”, y sale
alasuperficie. Iniciado el conflicto, las
partes comienzan a realizar acciones
con el fin de neutralizar, controlar,
frustrar o destruir a sus oponentes.

En este punto, el abordaje se da me-
diante una intervencién temprana,
manejando o, de ser posible, resol-
viendo el conflicto, a fin de evitar que
entre en un proceso de escalada y
termine desbordandose con conse-
cuencias negativas.
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Algunos de los medios utilizados son
la negociacion directa, un proceso de
didlogo facilitado, la mediacién o el
arbitraje.

1.4.3 Escalada

Aparecen con mayor intensidad las
acciones destructivas. El conflicto
incrementa su hostilidad haciéndose
mas dificil de manejar. De seguir es-
calando, el conflicto entra en una “es-
piral” de confrontacién cada vez mas
profunda entre las partes, las cuales
comienzan a “satanizarse” unas a
otras.

Llegados a este punto, las partes en-
durecen sus posiciones y exigencias,
toman mayor distancia, y el conflicto
se vuelve mas complejo dado que las
partes suelen pedir la colaboracién
de otros actores, con lo cual, se for-
man alianzas y se incorporan asuntos
adicionales a los originales.

Aqui es necesario intervenir para po-
ner fin a los aspectos destructivos del
conflicto, propiciar la desescalada y
crear las condiciones para un ade-
cuado abordaje del conflicto. Se re-
quieren distintas formas de abordaje
que dependeran de cada contexto.

El objetivo inmediato es evitar con-
secuencias destructivas, bajar las
tensiones y desescalar, para luego
encauzar el proceso conflictivo en
una direccién mas constructiva.
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1.4.4 Desescalada

Es el proceso inverso de accion y
reaccion, por el cual se reducen las
tensiones. Los bandos en conflicto
empiezan a separarse fisicamente
unos de otros, o bajan de tono al ex-
presarse publicamente sobre el con-
flicto y sus adversarios, y empiezan
a dar senales a favor de un didlogo
mas abierto obteniendo respuestas
similares.

En esta etapa, son mas adecuados
los mecanismos de negociacién, me-
diacion, conciliacién y didlogo.

1.4.5 Maduracion

Es la etapa en la cual se han creado
las condiciones para que los actores
del conflicto entren en un proceso
de solucién definitiva de sus diferen-
cias. La maduracién puede darse a
partir de un cambio repentino, como
el cambio intempestivo de liderazgo
de una de las partes, o incluso por
fatiga, pero el modo mas seguro de
lograrla es que una de ellas o un me-
diador impulsen el proceso en esa
direccion.

Llegada esta etapa, son las mismas
partes las que eligen libremente los
mecanismos de resolucion de con-
flictos a utilizar. Entre ellos estan la
negociacion directa o la intervencién
de terceros como mesas de didlogo,
mediacién, facilitacion, arbitraje o
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mecanismos hibridos como las co-
misiones de alto nivel enviadas por
el Estado.

1.4.6 Transformacion

El conflicto adquiere una nueva di-
mension. Las relaciones de confron-
tacién e incompatibilidad han dado
paso a relaciones de confianza, y las
diferencias han sido superadas dan-
do pie a la discusién de asuntos den-
tro de una perspectiva constructiva.

Por ejemplo, los acuerdos definitivos
de paz entre Perd y Ecuador han per-
mitido impulsar nuevos procesos de
cooperacién e integracion entre es-
tos dos paises, donde las diferencias
se abordaran dentro de una dindmica
distinta.

Cabe resaltar que no todos los con-
flictos pasan necesariamente por to-
das las etapas del esquema que aqui
planteamos. Mientras que algunos se
desarrollan en un periodo amplio y
pasan por todas las etapas descritas,
otros se resuelven en las fases inicia-
les y duran poco tiempo.

1.5 Elementos del conflicto

Para identificar los elementos de un
conflicto, vamos a trabajar con un es-
quema que, como una “fotografia”,
presenta, separados y congelados en
el tiempo, tres elementos que en la

Alaonos conflic—
{55 doran poco
tiempo s6lo
atraviesan las
etapas iniciales.
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A. SITUACION CONFLICTIVA
Objetivos mutuamente incompatibles.
Otros elementos: partes, asuntos,
intereses, necesidades, valores, etc.

B. ACTITUDES CONFLICTIVAS
Condiciones o estados psicoldgicos
que acompanan o exacerbana A o C.
o Elemento emocional o afectivo.

e Elemento cognitivo o perceptivo.

realidad se relacionan entre si de ma-
nera dindmica: la situacién conflic-
tivas, las actitudes conflictivas y los
comportamientos conflictivos.

1.5.1 Situacion conflictiva:

En la situaciéon de conflicto tenemos:

* Actores primarios o partes:
Son los protagonistas del conflicto,

los cuales se reconocen como acto-
res que tienen objetivos mutuamen-
te incompatibles y realizan diversas
acciones (comportamientos conflicti-
vos) para lograr sus fines.

* Actores secundarios o aliados:
Se convierten en ayudantes de los

C. COMPORTAMIENTOS
CONFLICTIVOS

Acciones llevadas a cabo por una
parte con el fin de que su contraparte
modifique o abandone sus objetivos.

protagonistas al brindarles recursos
como dinero, informacién, soporte
moral, etc. En muchos casos también
son considerados como partes.

» Terceros o intermediarios:
Aquellos actores que desean interve-
nir de modo imparcial, buscando so-
luciones que beneficien a todos.

* Objetivos:
Aquello que los actores en conflicto
desean lograr efectivamente.

* Asuntos conflictivos:

Son los temas, puntos o problemas
que van a ser materia de discusién
durante la solucion del conflicto. An-
tes de iniciar el didlogo, es importan-
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te hacer una lista de los asuntos que
deben ser discutidos por los actores.

* Posiciones o posturas:
Son las exigencias que cada actor

en conflicto le comunica a su contra-
parte, la cual, al ser rechazada o no
aceptada, produce la situacién de
conflicto.

* Motivantes:

Son los intereses, necesidades y va-
lores que subyacen a las posiciones.
Son las verdaderas razones o “mo-
tivos” que hacen que las partes, al
sentirse amenazadas, entren en con-
flicto. Estos intereses, necesidades y
valores pueden ser comunes, dife-
rentes u opuestos.

En la negociacion, y en todas aque-
llas formas de solucion dialogadas,
se busca que las partes obtengan
soluciones basadas en la satisfaccién
de sus intereses y necesidades.

1.5.2 Actitudes conflictivas:

* Emociones:

Las emociones son una constante en
las situaciones de conflicto, y cons-
tituyen un primer elemento de las
actitudes conflictivas, pues frecuen-
temente, las partes vienen con una
carga emotiva o afectiva producto de
una historia conflictiva intrincada.

Generalmente, las partes experimen-
tan miedo, disgusto, desconfianza,
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envidia, suspicacia, rabia, ira, resen-
timiento o deseos de venganza, en-
tre otros sentimientos. A menos que
estas emociones sean tomadas en
cuenta, las partes no podradn comuni-
carse efectivamente y ello les impe-
dira llegar a un acuerdo.

Un elemento fundamental en la co-
municacion interpersonal es la no-
cién de que las emociones deben de
ser manejadas primero antes que
cualquier otro asunto. Cuando una
persona experimenta sentimientos
muy fuertes, su prioridad no es bus-
car soluciones a los problemas sino
el ser escuchado.

Las emociones fuertes evitan que
uno piense racionalmente. Para rea-
lizar un adecuado manejo de conflic-
tos, es oportuno que intervenga un
tercero que ayude a las partes a ven-
tilar sus emociones. De este modo,
se logra bajar la temperatura emocio-
nal y colocarla al mismo nivel que el
raciocinio, preparando de este modo
previamente a las partes para el dia-
logo o algun otro mecanismo de re-
solucién de conflictos.

* Percepciones:
La forma en la que percibimos y en-

tendemos la realidad, debido a nues-
tros filtros sensoriales, constituye un
segundo elemento entre las actitu-
des conflictivas. En psicologia social,
los estudios sobre la percepciéon de-
muestran que cada persona aprecia

Actitodes: emo—
ciones
ciones sobre si
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mismos, los otros

3 el Prob\ema.
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Temperatura emotiva VS. temperatura racional

TEMPERATURA EMOTIVA

la realidad de modo distinto. En una
situacion conflictiva, esta diferencia
se exacerba, y las partes desarrollan
una serie de procesos a partir de los
que su percepcion de la realidad y la
imagen que se forman de su contra-
parte se distorsionan.

En ese sentido, influye mucho la re-
lacién que las partes han tenido ante-
riormente con sus contrapartes.

Por ello es frecuente que, por ejem-
plo, una parte empieza a asumir una
posiciéon de victima frente a la otra.

Asimismo, por lo general, una parte
considera que tiene la razén y que la
otra esta equivocada, por no estar de

TEMPERATURA RACIONAL

Equilibrar la temperatura emocional
con la temperatura racional.

acuerdo con su forma de percibir la
situacion. Otro ejemplo clasico, es
que una parte se percibe como racio-
nal y considera a la otra como irra-
cional.

A lo largo del proceso conflictivo, las
partes almacenan y generan un con-
junto de percepciones, prejuicios y
premisas.

Cada una de las partes, a menudo,
tiene las percepciones que se des-
criben en la tabla siguiente. Corres-
pondera al interventor identificar
este tipo de procesos psicoldgicos
y definir una estrategia que ayude a
manejar de manera adecuada estos
problemas.

Percepcion Categoria o tipo

Que tiene la razon.

Que la otra parte es su enemiga.

Que sus actos son razonables.

Que esta siendo victima de la otra parte.
Que la otra parte no vale nada.

Que la otra parte es siempre asi.

Reforzamiento.
Imagen de enemigo.
Racionalizacion.
Victimizacion.
Deshumanizacién.

Generalizacion.

Pro
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Modelo de importancia dual

ALTO

4

A

p Competir (Confrontacional) ® Resolver (Colaborador)

(-}Deseo satisfo—

cer mis infereses
necesidades 0
iatisfacer las

® Transigir (transaccional)

Satisfacer intereses PROPIOS

gaJo | Inactuar (Evasivo)

Acceder (complaciente)

Py »
@

BAJO
Huir

1.5.3 Comportamientos con-
flictivos:

Estrategias y tacticas ante los conflic-
tos:

La sociologia ha demostrado que
existen principalmente dos elemen-
tos que influyen en el comportamien-
to humano. El primero es el deseo de
satisfacer los intereses y necesidades
propias, y el segundo es el deseo de
atender los de la otra parte.

El Modelo de Importancia Dual ex-
plica de manera gréfica los diferentes
comportamientos posibles en una

Pro
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Satisfacer intereses del OTRO

»

ALTO

eventual situaciéon de conflicto, me-
diante un plano cartesiano donde el
eje vertical representa el deseo de
satisfacer los intereses PROPIOS vy
el horizontal, el de satisfacer los del
OTRO.

Tenga presente que éste es un anali-
sis individual que va a afectar latoma
de decisiones de cada actor. La con-
traparte también elaborara su propio
analisis, para saber como actuar en la
misma situacién conflictiva.

Competir:
Si A s6lo desea satisfacer sus intere-
ses, sin tener en cuenta los intereses

de los demds”

?

1.5 Elementos del conflicto



de B, estd optando por una estrategia
confrontacional que implica compe-
tir con B.

Para lograrlo, A puede persuadir a B
para que acepte su solucion, ame-
nazarlo, imponerle sanciones, com-
prometerse a seguir una posicion
determinada o valerse de un tercero
para satisfacer sus intereses indivi-
dualmente.

Este estilo confrontacional de mane-
jo de conflictos tiene como objetivo
vencer a la otra parte, llegando inclu-
so a usar la violencia como un medio
para lograrlo.

Trasladdndonos al contexto juridico,
encontramos que la forma de solu-
cionar los conflictos por la via legal
se basa en la estrategia competitiva
sustentada en la argumentacion juri-
dica.

Los litigantes optan por hacer todos
los esfuerzos necesarios para con-
vencer a un tercero, el juez, de la le-
galidad de su posicién, produciendo
por tanto, un resultado ganador- per-
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dedor, y afectando las relaciones en-
tre las partes litigantes.

Acceder:

Si A desea satisfacer los intereses de
B sin tener en cuenta los suyos, esta
optando por ser complaciente y ac-
ceder a los requerimientos de B.

Este tipo de renuncia puede darse
por razones genuinas, por ejemplo,
en el caso de una madre que desin-
teresadamente se sacrifica por su
hijo, pero también puede darse por
razones instrumentales.

Por ejemplo, A puede preferir acce-
der ahora para obtener un beneficio
posterior. Esto es comun en las re-
laciones donde existe una relacion
de subordinacién, como la existente
entre un jefe y su empleado o un pro-
fesor y su alumno.

Este estilo complaciente de manejo
de conflictos plantea ceder ante las
exigencias de la otra parte con la es-
peranza que asi se solucionen las di-
ferencias.

Inactuar:

Si A decide esperar, sin deseo in-
mediato de satisfacer sus intereses
ni de que B satisfaga los suyos, esta
optando por una estrategia evasiva y
aplicar la inaccidn, ya sea para dila-
tar el proceso, frustrando las expec-
tativas de B, o para darse un tiempo
para “darse un respiro” y dejar que
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la situacion se “enfrie” y poder luego
retomarla con los 4animos mas calma-
dos.

Como se puede apreciar, esta estra-
tegia no es ni buena ni mala para el
proceso. Su valor depende del con-
texto, y se aplica, generalmente,
cuando no hay presién de tiempo o
necesidad imperativa de resolver el
conflicto.

Huir:

El extremo de la actitud evasiva es
la huida de la escena conflictiva. En
esta cuarta estrategia, A opta por evi-
tar todo contacto con B y el conflicto
para evitar los costos que esto impli-

caria.

En este caso, A no sélo decide no
satisfacer sus necesidades y frustrar
también las de B, sino que, con su ac-
titud, propone mantener la situaciéon
en las mismas condiciones en que
estd, de manera permanente.

Esto ocurre, por ejemplo, cuando
uno de las partes no se presenta a
una conciliaciéon, o un actor se niega
a participar de una mesa de didlogo,
evitando con ello que dicho espacio
rinda frutos.

Transigir:

Aunque, en general, es resultado de
un proceso resolutivo ocioso o inefi-
ciente, o producto de un acceder o
competir a un nivel intermedio, esta
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quinta estrategia permite que las par-
tes satisfagan medianamente sus in-
tereses, perdiendo la oportunidad de
maximizar sus beneficios.

Este estilo se caracteriza por ser de
naturaleza transaccional, pues busca
un punto intermedio entre las posicio-
nes, considerando equivocadamente
que ahi se encuentra la solucion.

Resolver:

Esta sexta estrategia permite que A
opte por tratar de satisfacer al maxi-
mo sus intereses al igual que los de
B. El comportamiento sera cooperati-
vo entre las partes, para arribar a una
solucién que maximice la satisfac-
cion de los intereses de ambas.

Este estilo de manejo de conflictos es
caracterizado por ser de naturaleza
colaboradora / conciliadora.

1.6 El analisis del conflicto

El andlisis de conflictos es un paso
indispensable a realizar antes de
cualquier intervencion. A través de
éste, se puede acopiar informacién
gue nos permitird entenderlo mejor y
abordarlo adecuadamente.

En la medida que realicemos este
primer paso, estaremos en mayor
capacidad de aprovechar el conflicto
como una oportunidad de transfor-
macion, que permita que los actores

T ransaccibn:

ceder 4 agnaf
alao / Resolo—
oon: soluciones

para Sanar mas.
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se relacionen de una manera mas
constructiva.

{Como se analiza un conflicto?

Realizar un andlisis implica asumir,
cuando menos momentaneamente,
el lugar de un observador indepen-
diente e imparcial. Hay que situarse
en esa perspectiva para que el anali-
sis sea lo menos condicionado posi-
ble por los sesgos de nuestra propia
percepcion. El objetivo es establecer
lo siguiente respecto del conflicto:

éD6nde? éComo?, {Quiénes?, {Sobre
qué?, {Por qué?, {Para qué?

Para realizar un analisis integral y sis-
tematico, proponemos, a continua-
cién, una secuencia de ocho pasos a
desarrollar.

1.6.1 Describir
el conflicto

brevemente

En esta parte, tenemos que hacer una
presentacién descriptiva y resumida
de las manifestaciones del conflicto,
y de los factores que podrian estarlo
generando. Es importante presentar
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los hechos de la manera més objetiva
posible, manteniendo una posicién
de observador, a fin de evitar “tefir-
los” con juicios de valor.

1.6.2 Identificar a las partes
en conflicto

Las partes o actores son personas o
grupos que estan directa o indirecta-
mente involucradas en el conflicto y
tienen un interés significativo en su
resultado. En un conflicto pueden
darse hasta cuatro tipos de partes o
actores:

A. Los actores primarios: Son, como
mencionamos lineas arriba, los pro-

tagonistas del conflicto; actores que
tienen objetivos mutuamente incom-
patibles y que interactian directa-
mente para lograr sus fines.

Los actores primarios dentro de un
conflicto medioambiental pueden
clasificarse en actores generadores
y actores iniciadores. Los generado-
res son aquellos cuyas actividades
ocasionan un daho o amenazan al
medioambiente. Los iniciadores, en
cambio, son aquellos actores afec-
tados, que deciden actuar buscando
evitar el dano, mitigarlo o remediar-
lo.

Es importante incluir, para efectos
del analisis, a todos los actores cla-
ve, sin importar si estan formalmen-
te reconocidos o no. Si excluimos a
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Actores del conflicto

Sector Poblacion
Privado

Actores
Secundarios

Actores .

Primarios ES necesafo
identificar @

Terceros to da s \85 Pam‘es

de on conflicto

R el ol de c/v.

Sector Reguladores ONGs y

Publico

algun grupo basados en la mera for-
malidad, podriamos estar perdiendo
la oportunidad de entender la verda-
dera naturaleza del conflicto.

B. Actores secundarios o aliados:
Como mencionamos también lineas
arriba, son actores que brindan su
ayuda a alguno de los protagonistas
del conflicto. Esta ayuda puede ser
de tipo moral, politica, militar o eco-
némica.

Los actores secundarios pueden con-
vertirse en partes principales con el
paso del tiempo, dependiendo de su

Pro
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Cooperacion

nivel de involucramiento y compro-
miso con el tema. Por ejemplo, algu-
nas ONGs que iniciaron su participa-
ciéon en conflictos socioambientales
asistiendo a las poblaciones, con el
tiempo se han convertido en actores
principales.

C. Terceros neutrales: Frecuente-
mente aparecen en escena ciertas
personas o instituciones que, moti-
vados por el interés de que las partes
resuelvan sus conflictos de la mejor
manera posible, participan a modo
de terceros neutrales. Desde esa po-
sicién, buscan contribuir al proceso

1.6 Analisis del conflicto



de resolucién de conflicto, ya sea
como facilitadores de un proceso de
didlogo, como mediadores o conci-
liadores, o como técnicos evaluado-
res o arbitros.

D. Reguladores: Existen instituciones
publicas que tienen entre sus funcio-
nes prevenir, mitigar o contribuir a la
solucién de conflictos en su sector.
Por ejemplo, el Ministerio de Educa-
ciéninterviene cuando hay denuncias
contra profesores, directores o cen-
tros educativos. Del mismo modo, el
Ministerio de Trabajo interviene en
los conflictos entre las empresas y
sus trabajadores.

En el caso de daho ambiental o so-
cioambiental, existen diversas insti-
tuciones u oficinas gubernamentales
encargadas de proteger directa o in-
directamente el medio ambiente y los
recursos naturales, como el Ministe-
rio de Energia y Minas, el INRENA Y
la CONAM.

Para hacer un adecuado anélisis, to-
das estas partes deben ser claramen-
te identificadas antes de continuar.
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1.6.3 Identificar los “sinto-

mas"” del conflicto

Aqui hay que identificar las percep-
ciones, las emociones y las acciones
conflictivas de las partes principales
en el desarrollo del conflicto.

* (Cudles son las percepciones ma-
nifestadas por cada parte respecto a
si misma?

* (Cudles son las percepciones ma-
nifestadas por las partes respecto a
sus contrapartes?

* ¢(Cudles son las emociones mani-
festadas por cada una de las partes?

En cuanto a las acciones conflictivas,
debemos determinar cuales son las
formas que toma el conflicto (violen-
to, no violento, dentro de un marco
institucionalizado o fuera de él, etc.),
identificando las conductas de las
partes primarias:

» ({Las conductas son violentas o no
violentas?

e (Las conductas estan dentro del
ambito judicial o administrativo, o
estan fuera de este &mbito?

* ¢{Las conductas buscan confrontar
y vencer al otro? (competitivo- con-

frontacionales)

» (Las conductas buscan ceder ante
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Comunidad Empresa

Percepciones “Somos las victimas de todo esto.” “Cumplimos con lo establecido por
“La empresa abusa de su poder”. la ley.”
“Ellos utilizan nuestra agua y la “No hay contaminacion, algunos
contaminan”. quieren aprovecharse de esto.”
“No les importa la salud de nuestro “Hay intereses detrds de estos
pueblo”. problemas.”

Emociones Desconfianza. Desconfianza.
Exclusion. Preocupacion.
Resentimiento. Sorpresa.
Frustracién. Inseguridad.
Desesperanza.

Acciones Marchas de protesta. Aparicién en medios.

Denuncia ante medios de comunica-

cion.
Bloqueo de carreteras.
Inicio de acciones legales.

el otro con tal de llegar a un acuerdo?
(complacientes)

* ¢({Las conductas buscan llegar a so-
luciones de “término medio”? (tran-
saccionales)

e (Las conductas buscan soluciones
donde todos salgan satisfechos? (co-
laboradoras / conciliadoras)

» (Las conductas no satisfacen ni los
propios intereses ni los de la contra-
parte e implican cierta “inaccién”?
(evasivas)

Estas preguntas se plantean para
cada una de las partes primarias o
principales. Por ejemplo, en un con-
flicto entre una comunidad y una em-
presa minera, que es causado por la
contaminacion de las aguas de rios
aledafnos, podemos obtener la si-
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Acciones legales contra dirigentes.
Compensaciones para algunos
comuneros.

Presién para solucién politica.

guiente informacién basandonos en
las preguntas planteadas anterior-
mente:

1.6.4 Hacer una lista con los
asuntos o temas a resolver

Un conflicto suele desarrollarse alre-
dedor de uno o mas asuntos o pro-
blemas que requieren de soluciones,
y por tanto, de decisiones especificas.
Cada asunto puede ser visto, en tan-
to las partes manifiestan posiciones
contradictorias, como un punto de
desacuerdo que debe ser resuelto.

Los asuntos pueden ser identifica-
dos a partir de la fuente o factor que
produce el conflicto. Asi, podemos
plantearnos las siguientes preguntas
para empezar a identificar algunos
asuntos o nudos problematicos entre
las partes:

T dentificar

problemas espe=
cificos a partir

de Soentes del
conflicto.

1.6



» (Cudles son los intereses y necesi-
dades que estan en juego en el con-
flicto?

* (Cudles son los problemas de co-
municacion entre las partes? {Qué
asuntos tienen que ver con proble-
mas de comunicacion o falta de in-
formacion?

» (Cudles son las emociones o sen-
timientos que afectan la relacién en-
tre las partes? ¢{Qué asuntos tienen
relacion con aspectos emocionales
como el respeto, el reconocimiento,
etc.?

» (Cudles son los valores, creencias
o principios diferentes que separan a
las partes? {Qué asuntos en conflicto
tienen que ver con valores contra-
puestos?

* {Cudles son las injusticias o proble-
mas que genera la estructura? {Qué
asuntos conflictivos tienen relacién
con cuestiones estructurales?

* (Cudles son los aspectos histori-
cos de la relacion entre las partes
gue afectan la relacién el dia de hoy?
¢Qué asuntos estan relacionados con
situaciones historicas (anteriores)?

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

1.6.5 Identificar las relacio-
nes de poder entre las partes

En un conflicto, el grado de poder en-
tre las partes es un factor crucial que
favorece o dificulta el abordaje de di-
cho conflicto. Las relaciones de po-
der siempre estan presentes en toda
interrelacién humana, y por ende,
también en una situacion conflictiva.

Asi, toda situacién conflictiva se pro-
duce en el marco de una interaccion
de poder. Este es un hecho de la rea-
lidad, y el objetivo de una interven-
cién no es cambiar esta situacion. Lo
que necesitamos identificar, mas que
la existencia o no de la relacion de
poder, es cdmo se utiliza el poder.

En el anélisis, debemos identificar al-
gunos recursos de poder. Estos son
medios a través de los cuales las par-
tes pueden ejercer mayor o menor
influencia. Por ejemplo, el dinero, la
informacion, el grado de instruccion,
el grado de organizacién, la legitimi-
dad social o moral, la fuerza fisica,
entre otros, constituyen recursos que
permiten que una parte ejerza poder
sobre oftra.

Sin embargo, cabe resaltar que el
poder depende del contexto, y ello
no se circunscribe necesariamen-
te al &mbito de poder econémico o
politico. Por ejemplo, un actor puede
tener mas dinero que su oponente,
pero éste puede gozar del respaldo

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPIiTULO 1:

Actor 1

Actor 2

Actor 3

Actor 4

Actor N

de la comunidad. Del mismo modo,
una parte puede gozar de contactos
en diversas instituciones y la otra del
respaldo de los medios de comuni-
cacion.

Una vez identificados dichos recur-
sos, es necesario especificar cual de
las partes tiene mayor y menor poder
respecto de cada uno de esos recur-
sos en el contexto del conflicto.

Para ayudarnos a precisar el mayor
o menor poder de las partes en un
conflicto real, podemos usar las si-
guientes preguntas:

¢ (Cual de las partes tiene mayor po-
der respecto a:

. dinero?

. influencias?

. informacion?

. acceso a medios de comunica-

Prevencion v Resolucién de Conflictos

cién (diarios, radio, TV, etc.)?
. relacion (contactos) con otros

grupos?

... liderazgo?

... otros aspectos?
* ¢(Las partes tienen el mismo nivel
de poder?
* Si no es asi, ¢cudl de ellas tiene
mas poder?

Para determinar de manera cuan-
titativa cudl de las partes tiene mas
poder, utilizaremos un cuadro com-
parativo como el aqui presentado, el
cual nos permitira evaluar las distin-
tas fuentes de poder para los actores
en conflicto.

Escala:
0 - Nada
1-Poco
2 — Medio
3 — Mucho

Tdentificar
cudnto podefr
fienen las par—
tes u cbémo lo
otlizan.
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1.6.6 Describir la evolucion
del conflicto

Como el conflicto es un proceso dina-
mico, es necesario tener informacion
que nos permita conocer la manera
como éste se ha ido desarrollando, e
identificar en qué etapa se encuentra,
a fin de establecer a qué nivel es ade-
cuado intervenir.

Para lograr este objetivo, podemos
utilizar las siguientes preguntas para
identificar los principales “sintomas”
del conflicto:

* {Cudles fueron las condiciones que
hacian pensar que el conflicto surgi-
ria?

* (Cual fue el “chispazo” que lo ini-
cio?

e (Cudles son las posiciones o de-
mandas o soluciones pretendidas de
las partes?

e ¢(Cuan polarizadas se encuentran
las partes?

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

* {Qué otros problemas se han crea-
do a partir del conflicto?

* (Ha existido un momento donde
aumento la tensién y se desencade-
no la crisis? (Por qué?

* Si hubo un momento donde au-
mento la tensién, éen qué momento
se redujo la tension? éPor qué?

* (Existe otro factor que haya hecho
que el conflicto cambie para bien o
para mal?

1.6.7 Identificar los recursos
que existen para resolver el
conflicto

En todo conflicto existen determina-
dos factores que pueden contribuir
a aminorarlo o resolverlo. Dichos
factores pueden referirse a caracte-
risticas de las partes o aspectos del
entorno.

El andlisis de conflictos debe mostrar
estos recursos, aunque sea de forma
preliminar. Para ello, podemos reali-
zar las siguientes preguntas:

» (Existen algunos intereses, necesi-
dades y valores en comun que acer-
quen a las partes primarias?

» (Hay alguna persona o institucién
de fuera que podria estimular o pre-
sionar a las partes para que lleguen a
un acuerdo?

Prevencién v Resolucién de Conflictos



* (Hay alguna persona o institucién
neutral que pueda ayudarnos a resol-
ver el conflicto?

1.6.8 Plantear posibles solu-
ciones al conflicto

En esta parte, debemos identificar
tanto las propuestas de solucién que
las partes han brindado hasta el mo-
mento como las que otros actores
neutrales y usted consideren las mas
adecuadas a los intereses y necesi-
dades de las partes.

Una vez hecha esa lista, para cada
posible solucién debemos pregun-
tarnos si:

Prevencion v Resolucién de Conflictos
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* (Las soluciones cambian o no cam-
bian la estructura en la que se en-
cuentra el conflicto?

» (Las soluciones propuestas resuel-
ven definitivamente el conflicto o
sélo lo arreglan temporalmente?

¢ (Las soluciones satisfacen a todos
o no?

Esta informacién nos resultara (util
para disenar una estrategia de abor-
daje mas apropiada a los requeri-
mientos de todas las partes invo-
lucradas, y especificamente, nos
permitird visualizar posibles solucio-
nes al conflicto.

Haﬁ qpe desci—

bit & evolucién
del conflicto

desde on punto
de vista nevtral.






CAPITULO 2:
MECANISMOS, DE ABORDAJE
Y NEGOCIACION DIRECTA

Desarrollamos las principales vias o mecanismos para manejar con-
flictos de naturaleza social, sefalando sus caracteristicas, alcances y
limites. Luego nos centraremos en el mecanismo de la negociacion

directa, identificando tipos, técnicas, y pasos para la negociacion de
tipo integrativo.

2.1 Principales mecanismos de abordaje
2.2 La negociacion

2.2.1 Enfoques de la negociacién

2.2.2 El enfoque integral- transformador
2.2.3 Herramientas para la negociaciéon
2.2.4 Etapas en la negociacion
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CAPITULO 2:

MECANISMOS DE ABORDAJE
Y NEGOCIACION DIRECTA

Como mencionamos en el capitulo
anterior, existen tres formas de abor-
dar un conflicto: la aplicacién del po-
der, la aplicaciéon de las normas vy la
articulacion de intereses.

Si las partes o actores deciden inten-
tar esta ultima via, existen diferentes
mecanismos o procesos de abordaje
de conflictos que pueden elegir libre-
mente para articular sus intereses y
necesidades consensuadamente.

De esta manera, se evita recurrir a los
procesos estrictamente normativos o
legales, como las vias administrati-
vas o judiciales, o a la aplicacién del
poder vy la fuerza.

2.1 Principales mecanis-
mos de abordaje

2.1.1 Negociacion

Este mecanismo permite que las par-
tes intercambien informacién una
con la otra, de manera directa, con el
objeto de arribar a una solucién mu-
tuamente satisfactoria para sus inte-
reses individuales y comunes, sin la
participacién de terceros.

Pro
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Negociacion

En la negociacién, las partes tienen
control absoluto de todo: proceso,
tiempo, costos y resultado.

2.1.2 Mediacion

Es un proceso conducido por un
tercero neutral e imparcial llamado
“mediador” que ayuda o asiste a las
partes, a través de técnicas y herra-
mientas de comunicacién, para que
negocien de la manera méas eficiente
posible buscando que lleguen a un
acuerdo que ponga fin al conflicto
existente. Por eso, a este proceso
también se le llama negociacion asis-
tida.

En este tipo de procesos, el media-
dor no decide sobre el resultado del
acuerdo. Son las partes las que se
responsabilizan por los compromi-
sos a los que arriben de manera ne-
gociada, sino que, mas bien, busca
mejorar la relacion entre las partes,
promover el reconocimiento entre

Mediacién es ‘ne—
ociacién asisti—
‘%a“, poes incloue
on tercero paro
\ograr acverdo.

je

de aborda

ISMOosS

les mecan

incipa
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Mediacion Conciliacion

A +—> B

A

Mediador

ellas o incidir en los aspectos emo-
cionales del conflicto.

El mediador tiene que ser aceptado
por todas las partes en conflicto, que
son las mismas que participaran en
el proceso.

2.1.3 Conciliacion

Es un mecanismo similar a la media-
cién en su naturaleza, con la Unica
diferencia practica de que el tercero
imparcial, el conciliador, esta faculta-
do para proponer a las partes algunas
opciones de solucién que no necesa-
riamente deben ser consideradas por
ellas.

A +—> B

A

Conciliador

En algunos contextos, la conciliaciéon
y la mediacion son consideradas
idénticas. En otros, lo que nosotros
entendemos por conciliacién es de-
nominado mediacién y viceversa.

La concilicion en el Per( esta reco-
nocida legalmente a través de la Ley
de Conciliacion Extrajudicial 26872
y normas reglamentarias conexas.
También es utilizada en otros contex-
tos, como el judicial, administrativo
y comunitario, a partir de otras nor-
mas.

2.1 4 Arbitraje

Es un proceso de resolucion de con-
flictos por el que las partes acuerdan
que un tercero, o un tribunal confor-
mado por tres arbitros, decidan la

Tras evaluar las pruebas de las partes en
funcion de criterios técnicos apropiados,
el arbitro pone fin a la controversia

a través de una decision final

llamada laudo arbitral.

suerte de la disputa sobre la base de
los méritos que tienen sus respecti-
VOS argumentos.

Después de evaluar las pruebas y/o
los testimonios de las partes en fun-
cién de criterios técnicos apropiados

Pro
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Arbitro

SN

a la situacion y a los asuntos en dis-
puta, el arbitro, o tribunal arbitral,
ponen fin a la controversia a través
de una decision final llamada /audo
arbitral.

Este laudo es de cumplimiento obli-
gatorio, sea o no del gusto de las
partes, pues tiene el mismo valor que
una sentencia judicial definitiva. En
este mecanismo, son las partes las
que eligen tanto a los arbitros como
el procedimiento y las reglas que se
aplicaran.

Los procesos mencionados hasta
aqui se pueden aplicar tanto en con-
flictos de naturaleza bilateral, donde
hay so6lo dos partes bien definidas,
como en conflictos que involucran a
multiples partes o actores.

Adicionalmente, para abordar pro-
blemas y conflictos multipartes o
multiactores, como en el caso de los
conflictos socioambientales, existen
otros procesos como los que men-
cionamos a continuacion.

Prevencion v Resolucién de Conflictos

2.1.5 Facilitacion

La facilitacién es una metodologia
de trabajo que se aplica en grupos
humanos de distinto tipo, en la que
un tercero facilita el proceso de inte-
raccién con el fin de que el colectivo
alcance determinados objetivos.

Por ejemplo, la facilitacion puede
ayudar a una organizacion a hacer su
plan de trabajo para el siguiente ano
o, en otro ambito, identificar cuales
son las condiciones para que los ac-
tores sociales que tienen una relacion
de conflicto acepten sentarse en una
mesa de dialogo.

En este tipo de procesos, el facilita-

dor ayuda al grupo a tomar sus de-
cisiones colectivas de la manera mas

Facilitador

Facilitador ?30&8
a elaborar planes,
evaluaf proyec—
to0s, alcanZar
acverdos, etc.
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eficiente posible, tanto en el proceso
de abordar los problemas como en el
de allanar el camino para solucionar
los conflictos.

2.1.6 Concertacion

Es un mecanismo que se utiliza en
espacios en los que participan mul-
tiples actores sociales, como empre-
sas privadas, ONGs, organizaciones
de base y autoridades, para imple-
mentar procesos de construccién de
CONSeNnsos.

En estos espacios se busca generar
acuerdos en torno a la solucién de
una problematica social y, eventual-
mente, situaciones de conflicto que
afectan a los actores sociales partici-
pantes.

Las mesas de concertacion pueden
ser institucionalizadas, es decir ins-
taladas de manera permanente por
decisién de los actores o por dispo-
sicion legal, o ad hoc, instaladas para

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

Emp <4+—» Com
Soc
Gob <+——» Civ

A

Facilitador

afrontar una situacion particular de
manera coyuntural.

Las mesas de concertacion pueden
recibir distintos nombres, pero la
naturaleza del proceso que se imple-
menta en ellas es siempre la misma,
aunque las caracteristicas particula-
res de cada espacio pueden variar
en cuanto a su organizacién, tipo de
actores, etc. Por ejemplo, existen dis-
tintas mesas tematicas que reciben
los nombres de los problemas que
abordan. Asimismo, las mesas de
concertacion pueden abarcar distin-
tos ambitos y problematicas.

Es recomendable procurar que los
procesos de didlogo y concertacion
sean conducidos por un facilitador
imparcial.
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2.1.7 Dialogo

Este mecanismo se utiliza en espacios
en los que se llevan a cabo procesos
de didlogo cuya finalidad esencial es
acercar a los actores con el propdsi-
to de fortalecer la comunicacién y la
confianza entre ellos.

Las mesas de didlogo se implemen-
tan especialmente en el contexto de
conflictos complejos en los que inter-
viene una multiplicidad de actores.
Por ello, es usual que estos procesos
sean facilitados por un imparcial.

Estas mesas pueden dar pasos ma-
yores, pues tienden a cumplir otras
funciones, como intercambiar ideas,
explorar posibilidades de trabajo co-
operativo, crear las condiciones para
la resolucion de conflictos.

En un momento posterior, estas me-
sas pueden configurarse en espacios
de solucion de conflictos. En otras
palabras, los participantes en una
mesa de didlogo pueden decidir qué
funcién quieren asumir en el desarro-
llo del proceso.

Es importante advertir que no se
puede entrar en un proceso de nego-
ciacion constructivo si previamente
no existen las condiciones minimas
de comunicacion y confianza. Hacer-
lo podria desgastar a la mesa de dia-
logo como espacio de resolucion de
conflictos.

Prevencion v Resolucién de Conflictos

Emp <——» Com

Soc
Gob <+——» Civ

A

Neutral

Cuando se esta ante un conflicto
donde no existen las condiciones
que permitan abordarlo mediante
una negociacion o una mediacion,
se puede establecer un proceso de
diadlogo para acercar a las partes. En
los procesos de negociacién o me-
diacion si se busca llegar a acuerdos
para poner fin al conflicto.

Las mesas de concertacion y de dia-
logo buscan fortalecer la democracia
participativa en la medida que permi-
ten que la opinion de la sociedad civil
sea escuchada por la autoridades y
viceversa, de modo que las decisio-
nes sean tomadas de manera con-
sensuada.

Los actores interesados en una pro-
blematica deciden participar en estos

E\ didloao busca
ve las partes
se acefqgoen,
se £ONOZCaN

apnen confianza.
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En el ambito de la resolucién de conflictos, la negociacién es un proceso en
el que las partes buscan directamente, sin intermediario o tercero alguno,
dar fin a sus diferencias arribando a un acuerdo mutuo.

espacios, en los que debe predomi-
nar la buena comunicacién, la crea-
cién de confianza y la eventual bus-
queda de acuerdos. Por eso también
se los conoce, de manera general,
con el nombre de procesos de cons-
truccion de consensos.

Estas mesas pueden asumir en algun
momento otro rol, como el de espa-
cio para la mediacién para la reso-
lucion de conflictos, convirtiéndose
ellas o sus integrantes en terceros,
o convocando la ayuda de terceros
externos.

Esto sera posible sélo si las partes
en conflicto le otorgan la legitimidad
necesaria al espacio como tal, y a la
persona que desempefie el rol de fa-
cilitador o mediador. Por ello, quien
conduce una mesa de concertacién
o de diadlogo debe preocuparse por
preservar la imparcialidad del espa-

cio. De lo contrario, afectara su legi-
timidad.

El objetivo es que cualquier actor
social se sienta comodo al recurrir a
este espacio para abordar su conflic-
to de manera pacifica. Si no se toman
precauciones en este sentido, ante la
falta de espacios legitimados para el
dialogo y la negociacion los actores
optaran, eventualmente, por cami-
nos menos democraticos.

2.2 La negociacion

Se puede decir que la negociacién es
un hecho de la vida cotidiana. Ya sea
en el ambito de la familia, los amigos,
el trabajo o la comunidad, estamos
interactuando constantemente con
otras personas con el fin de llegar a
acuerdos para fines diversos, y en
tanto buscamos esto, estamos nego-
ciando.

Negociamos cuando conversamos
con otra persona para obtener algo
de ella: que nos haga un favor, que
nos compre lo que estamos vendien-
do, que participe en un trabajo gru-
pal, que suscriba un contrato, etc.
Como se puede apreciar, negocia-
mos en todo momento, ya sea para
solucionar problemas y conflictos

Prevencién v Resolucién de Conflictos
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Negociacion basada

en posiciones

El negociador:

—» Trata de maximizar los beneficios
dentro de los limites del actual
conflicto.

—» Empieza con exigencias altas y
concede lentamente.

—» Usa mucho Ila persuasion, la
confrontacion y la amenaza.

—» Manipula tanto a las personas
como al proceso de negociacién.

—» No es permeable a la discusién de
cuestiones de fondo.

—» Estd orientado hacia objetivos
cuantitativos y competitivos: ganar
mas que el otro.

—» Su interés por la relacion es instru-
mental.

como para realizar todo tipo de tran-
sacciones.

La negociacién no sélo se da entre
dos partes o actores (negociacion bi-
lateral o bipartita), sino que también
pueden participar tres o mas actores.
A esta Ultima se la conoce como ne-
gociacion multipartes.

En los espacios de concertaciéon se
negocia permanentemente la forma
de enfrentar los problemas para los
cuales se buscan soluciones conjun-
tas. Esto, ademads, ayuda a prevenir
conflictos. También se negocia cuan-
do se abordan conflictos que surgie-
ron debido a que no pudieron ser
prevenidos.

Pro
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Negociacion basada
en intereses

El negociador:

Trata de maximizar los beneficios

incluyendo cualquier recurso que

tengan las partes.

Se focaliza en los intereses comu-

nes de las partes.

Trata de entender las razones tan

objetivamente como sea posible.

Usa técnicas de debate no confron-

tacionales, por ejemplo, preguntas.

Es permeable a la discusiéon de

cuestiones de fondo.

—» Esté orientado hacia objetivos cua-
litativos. un acuerdo justo, sabio,
durable y negociado de modo
eficiente.

—» Cuida la relacién.

v

2R AR AR

2.2.1 Enfoques de la nego-
ciacion

De acuerdo a lo explicado, podemos
decir que existen, basicamente, dos
grandes enfoques de negociacion:

a) Enfoque basado en posiciones
(negociacién competitiva):

Este es el enfoque tradicional y se ca-
racteriza por lo siguiente:

* Las partes buscan salir beneficia-
das sin pensar necesariamente en el
beneficio de la otra parte.

* Tratan de ganar y que el otro “no se
salga con la suya”.

La neapciacion
basaacg en po—
siciones impide
la busqueda del
beneficio comdn.

-7

ilacion

2.2 La negoc



El negociador:

—» Trata de maximizar los beneficios
dentro de los limites del actual
conflicto.

—» Empieza con exigencias altas y
concede lentamente.

—» Usa mucho la persuasion, la
confrontacién y la amenaza.

—» Manipula tanto a las personas
como al proceso de negociacion.

—» No es permeable a la discusién de
cuestiones de fondo.

—» Estd orientado hacia objetivos
cuantitativos y competitivos: ganar
mas que el otro.

—» Su interés por la relacion es instru-
mental.

* Usan el poder para “salir victorio-
sos” imponiendo su demanda o po-
sicion sobre la otra parte.

* Los acuerdos que se logren no son
necesariamente satisfactorios para
ambas partes.

* Puede darse una reaccién posterior
de la parte “vencida” y, a la larga, la
relacion entre ambos puede verse
seriamente afectada.

* El conflicto de fondo no llega a re-
solverse realmente.

b) Enfoque basado en intereses (ne-

gociacion cooperativa):
Este enfoque se basa en que las par-
tes resuelven sus problemas tenien-
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El negociador:

Trata de maximizar los beneficios
incluyendo cualquier recurso que
tengan las partes.

Se focaliza en los intereses comu-
nes de las partes.

Trata de entender las razones tan
objetivamente como sea posible.
Usa técnicas de debate no confron-
tacionales, por ejemplo, preguntas.
Es permeable a la discusién de
cuestiones de fondo.

Esta orientado hacia objetivos cua-
litativos. un acuerdo justo, sabio,
durable y negociado de modo
eficiente.

—» Cuida la relacioén.

v

IR R R

do como objetivo la identificacién
y satisfaccion de los intereses que
llevan a la mesa de negociacién. Se
caracteriza por lo siguiente:

* El esfuerzo esté dirigido a la bus-
queda de soluciones que satisfagan
a ambas partes.

* No basta con lograr un resultado
beneficioso para una de las partes,
sino que se trabaja para obtener una
solucion que la otra también perciba
como satisfactoria.

* Los resultados, al ser altamente
satisfactorios para ambas partes en
conflicto, tienden a ser respetados y
por ello son mas duraderos.
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* La relacion entre las partes no se
deteriora, es fortalecida o, al menos,
preservada por este tipo de resulta-
dos.

¢ El conflicto de fondo puede llegar a
resolverse realmente.

En la realidad, puede darse una ne-
gociacion que mezcle estrategias de
los dos tipos. Pero hay que tomar en
cuenta que la negociacién basada en
posiciones suele obtener resultados
que desperdician recursos y benefi-
cios mutuos para las partes.

Si bien la negociacién basada en in-
tereses requiere de mucho trabajo a
nivel de actitudes ante el conflicto,
llega a resultados de mutuo beneficio
y, eventualmente, mejora la relacién
entre las partes, mejora las habilida-
des de negociacién y conocimiento
sobre conflictos.

2.2.2 Jerarquizacion de las
demandas

En cada conflicto, las partes plan-
tean sus posiciones y por ende, és-
tas se pueden identificar con relativa
facilidad. Pero estas posiciones son
la manifestacion de intereses, moti-
vantes y necesidades que se hallan
debajo. Para realizar una adecuada
negociacion, es preciso realizar el
esfuerzo de identificarlos y sacarlos
a la superficie. Sélo si hacemos esto
estaremos en condiciones de buscar

Prevencion v Resolucién de Conflictos

Posiciones

Intereses

Motivantes

Necesidades humanas

soluciones creativas que satisfagan a
todas las partes.

a) Posiciones:

Es la postura, demanda o solucién
exigida por cada una de las partes
y rechazada por la otra. La posiciéon
suele sustentarse en diversos ar-
gumentos, que pueden ser legales,
histéricos, politicos, econémicos, de
costumbre o incluso hasta éticos.

Por ejemplo, una comunidad exige
que la empresa se retire del valle
porque ha contaminado las aguas, ha
incumplido con el marco legal sobre
consultas y no ha realizado los estu-
dios de impacto ambiental técnico.
La empresa, por su parte, sostiene la
posicion de que debe continuar con
sus operaciones, argumentando que,
segun la Constitucion, el subsuelo le
pertenece al Estado y que ella cuenta
con una concesion estatal.

Posiciones: de—
mandas 0 30l0—
ciones exi idas
InTeresesgbene—
Gicios esperados.
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b) Intereses:

Son los beneficios que las partes de-
sean y buscan obtener. Estan vincu-
lados, generalmente, a recursos tan-
gibles como dinero, tiempo, espacio
o bienes, asi como a recursos simbo-
licos o intangibles como el poder, el
reconocimiento, el estatus, etc.

Los intereses también pueden ser
vistos como de tres tipos:

* Sustantivos.- Son aquellos que se
buscan en el plano tangible.

* Psicoldgicos.- Vinculados al deseo
de lograr reconocimiento y respeto.

* Procesales.- Representan el interés
que tienen las personas de participar
en la solucion de sus propios proble-
mas y conflictos.

Por ejemplo, en los casos de conflic-
to socioambiental, las comunidades
tienen, habitualmente, el interés sus-
tantivo de que se limpie lo contami-
nado y se repare tanto la salud de los
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pobladores como los dafnos ocasio-
nados al espacio fisico. En relacion
a su interés psicolégico, demandan,
generalmente, que quien causé el
dano lo reconozca, se responsabi-
lice, pida disculpas y realice gestos
consistentes en ese sentido. Por su
parte, el interés procesal se relacio-
na con el deseo de los pobladores de
ser escuchados y que se les permita
participar activamente en el proceso
de solucién del problema.

Es frecuente escuchar hablar sobre
“intereses politicos”. Con ello se alu-
de al deseo de influir sobre otros gru-
pos y la sociedad en su conjunto para
que realicen una accion especifica o
asuman puntos de vista particulares.
Los inteses politicos se suelen mani-
festar, entre otras formas, a través de
acciones de incidencia.

Interés no necesariamente es sinoni-
mo de lucro ni implica tener intencio-
nes poco transparentes. Todos tene-
mos intereses, independientemente
de que éstos sean legitimos o ilegi-
timos. Por ejemplo, en una relacion
de amistad sincera, a ambos amigos
les interesa la compania y el aprecio
del otro.

c) Motivantes:

En un sentido amplio, se trata de as-
piraciones, expectativas, motivacio-
nes e incluso temores. Son factores
movilizados mas por aspectos sub-
conscientes que conscientes.

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPITULO 2:

Es importante determinar en qué nivel es necesario trabajar para que el abor-
daje del conflicto sea productivo. No es conveniente profundizar mucho si la
situacién no lo amerita, pero tampoco quedarse en la superficie si el conflicto
tiene raices profundas. Depende de cada caso.

Muchos motivantes nos llevan a
asumir en un conflicto ciertas posi-
ciones que pueden ser determinan-
tes. Por ejemplo, el miedo a perder
mi trabajo o el aspirar a obtener un
beneficio personal antes que el de la
comunidad, me pueden llevar a asu-
mir una posiciéon poco razonable. Los
motivantes se estructuran a partir de
como experimentan las personas sus
propias necesidades humanas.

d) Necesidades humanas:

Son las condiciones esenciales que
toda persona o grupo humano ne-
cesita satisfacer para desarrollarse
plenamente. Estas necesidades es-
tan relacionadas con asuntos béasicos
en el plano material, como la salud,
la seguridad, la educacion, la alimen-
tacién, la vivienda, y también se vin-
culan a cuestiones relacionadas con
la forma en que las personas cons-
truyen su identidad, es decir, quiénes
creen que son y cual creen que es su
lugar en el mundo.

Estas necesidades son de autonomia
e independencia —libertad personal
y autodefinicion—, de pertenencia a
una comunidad —sentirse parte de
un grupo humano—, de intimidad
—ser querido—, entre otras.
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2.2.3 Enfoqueintegral-trans-
formador

Un tercer enfoque a la negociacion,
que se enmarca dentro de la corrien-
te de transformacién de conflictos,
es el enfoque integral- transforma-
dor que practican y predican ProDia-
logo y CECI- Andes. Este tiene como
punto de partida el enfoque basado
en intereses, pero busca ir mas alla
de los temas que se encuentran en
discusién en el momento y mejorar
la dindmica de relacionamiento entre
las partes, para construir el proceso
desde una base mas sélida.

Con frecuencia, encontramos situa-
ciones de conflicto o de negociacion
intercultural con una larga historia
de relaciones de poder asimétrico,
en las cuales los actores no tienen
una base comun de referencia en el
plano religioso, linglistico, cultural o
intelectual.

En estos casos, considerados como
didlogos y negociaciones “dificiles”,
negociar al nivel de los intereses de
las partes no resulta suficiente. La his-
toria de confrontacién y resentimien-
to entre los actores hace dificil pasar
directamente a revelar los intereses y

E\ enfoque
infearal—trans—
Cc%'mador Vo
mds allé de los
intereses.
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Es importante determinar en qué nivel es necesario trabajar para que el abor-
daje del conflicto sea productivo. No es conveniente profundizar mucho si la
situacién no lo amerita, pero tampoco quedarse en la superficie si el conflicto
tiene raices profundas. Depende de cada caso.

negociar acuerdos durables. Aqui el
enfoque debe adaptarse al contexto
del conflicto, logrando que la nego-
ciacion sirva, en principio, para que
las partes reconozcan explicitamente
que la negociacion puntual en la que
estan involucrados es parte de un lar-
go proceso de negociaciones entre
actores en conflicto.

Este enfoque suele tomar en cuen-
ta todo lo que rodea la negociacién,
incorporando pasos para validar el
contexto y la historia de las relacio-
nes entre los actores. Para ponerlo
en practica, es necesario evidenciar
los intereses detras de las posiciones
junto con las motivaciones internas,
asi como los valores, necesidades,
relaciones de poder o emociones
que condicionan los actores en un
proceso de negociacién intenso y
complejo.

En ese sentido, resulta fundamental
tomarse el tiempo necesario para
construir confianza entre los actores.
Para ello, se realizan una serie de
acciones y encuentros, a fin de que
puedan negociar de forma sincera y
sostenible en el futuro. El objetivo es
lograr un cierto nivel de aprendizaje
mutuo y una dindmica de comunica-
cion constructiva que tiene que darse
antes de que los actores puedan ne-
gociar sus temas de fondo.

Asi, dado que la negociacién es sola-
mente un punto o momento en la his-
toria de las relaciones de los actores,
este enfoque permite que ellos incor-
poren pasos o acciones que establez-
can un mejor nivel de interaccion y
puedan, eventualmente, abordar sus
problemas y conflictos de una mane-
ra mas constructiva.

El reconocimiento mutuo de la exis-
tencia de meses o anos de comuni-
cacién tensa, los danos incurridos
por estas acciones y reacciones en el
pasado y las distintas fases de la re-
lacion, es el primer paso para trans-
formar la cultura de confrontacion y
reclamo existente entre los actores.
De este modo, una negociacién pun-
tual puede ser aprovechada para
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Posicion

Pregunta

Interés

“Que el Sr. Lopez me pague
manana mismo todo lo que
me debe”.

“Que la Empresa Minera
ABC se vaya mahana mismo
y para siempre”.

{Por qué o para qué quiero
que “el Sr. Lopez me pague
mafana mismo todo lo que
me debe”?

{Por qué o para qué
queremos que “la Empresa
Minera ABC se vaya manana
mismo y para siempre"?

"Para poder cubrir con eses
dinero los gastos de fin de
ano de mi familia".

"Para mantener las tierras y
las aguas libres de contami-
nacion",

“Para cuidar las tierras que

ampliar el conocimiento y la empatia
entre los actores, lo que, mas adelan-
te, nos ayudara a construir un mayor
nivel de confianza y negociar de bue-
na fe, dos componentes primordiales
gque condicionan una negociacion.

Tanto o mas importante que el resul-
tado de una negociacion es el pro-
ceso mismo. Por ello, el fondo del
conflicto que se negocia es igual de
importante que la forma o la manera
de llevar a cabo una negociacion in-
tercultural y asimétrica. En esta linea,
se suele buscar pasos o detalles de la
negociacion que incorporen aspec-
tos culturales y patrones de comu-
nicacion particular a todas las partes
involucradas.

2.2.4 Herramientas para la
negociacion

Para una negociacién eficiente, es im-
portante que las partes identifiquen
algunos aspectos, antes y durante el
encuentro con la(s) contraparte(s).

Prevencion v Resolucién de Conflictos

vienen desde  nuestros
ancestros”.

a) ldentificar los intereses, los moti-

vantes y las necesidades:
Para identificarlos, las partes deben

seguir los siguientes pasos:

* Cuestionar sus propios intereses,
preguntando “{Por qué quiero lo que
quiero?”

* Cuestionar los intereses del otro,
preguntando “{Por qué quiere lo que
quiere”? y {Por qué no quiere lo que
yo quiero?”

* Buscar ponerse en la posicién del
otro y preguntarse “Si yo fuera el
otro, {por qué querria lo que él quie-
re?” y “Si yo fuera el otro, {por qué
no aceptaria lo que yo le estoy pi-
diendo?”.

* Hacer una lista de los intereses, las
necesidades y los motivantes que se
vayan detectando.

Hay que recordar que existen intere-
ses, necesidades y motivantes dis-

Para explorar
inteceses de las
Par’res: preaon—
tar "por qué de
303 Posiuones.
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Posicion

Pregunta
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Interés

El Sr. Lopez quiere quedarse
en su cargo de dirigente
hasta fin de afo a pesar de
las criticas a su gestion.

La empresa minera quiere
quedarse en la zona hasta
concluir las explotaciones.

¢Por qué el Sr. Lépez querria
quedarse en su cargo hasta
fin de ano?

¢Por qué la empresa minera
querria " quedarse en la zona
hasta concluir las explotacio-
nes mineras"?

"Porque espera concluir un
proyecto hacia finales de
noviembre, lo que le daria
gredstigio y mayor legitimi-
ad".

"Para incrementar y mante-
ner ganancias".

tintos y opuestos entre las partes,
pero que también estdn presentes
los intereses, las necesidades y los
motivantes comunes que los que las
vinculan y las estimulan a cooperar.
Estos ultimos son los que deben sa-
lir a la superficie para que las partes
encuentren un terreno comun, sobre
el cual busquen soluciones satisfac-
torias.

Para entender mejor la relacion entre
su posicidn y sus intereses, las partes
pueden realizar el ejercicio de iden-
tificacion de intereses que aqui pro-
ponemos, cuestionando su propia
posicién.

Del mismo modo, es importante que
cada parte busque entender la posi-
cién de su contraparte Poniéndome
en el lugar de mi contraparte para
aproximarme a sus intereses: ¢(Si yo
fuera el otro, por qué querria (la posi-
cion del otro)?

¢Qué pasa si la parte que analiza a
su contraparte lo hace de manera
prejuiciosa? Pues para esto viene la

parte del encuentro cara a cara, don-
de podremos verificar o no nuestras
respuesta a este andlisis inicial.

Para tener mayor claridad respecto a
los intereses subyacentes que estan
en juego, durante el mismo proceso
de negociacién las partes deben:

* Preguntar a la contraparte sobre el
por qué de su posicion.

* Analizary preguntar a la contraparte
sobre las razones (molestias, deseos,
preocupaciones) que manifiesta du-
rante la discusién de los problemas.

Recordemos:

* Preguntar directamente “por qué”
o “para qué” no siempre es la forma
mas adecuada de averiguar los inte-
reses de la otra parte. En determina-
das culturas, preguntar de manera
tan directa es considerado rudo y
falto de cortesia. En otras, la pregun-
ta puede ser interpretada como eva-
luativa y, por tanto, jerarquica. Ante
esta dificultad, la mejor opcién es
avanzar de a pocos, haciéndole sa-
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CAPITULO 2: MECANISMOS DE ABORDAJE DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION DIRECTA

Identificando posiciones

Posicion de A
(La solucién que A exige)

Posicion de B
(La solucién que B exige)

Asuntos
Conflictivos
(Problemas)

Intereses Intereses
(Motivaciones, (Motivaciones,
temores, deseos, etc.) temores, deseos, etc.)
Intereses
Comunes

(Espacio para
el acuerdo)

ber a la otra parte su interés en com-
prender su posicién y promoviendo
que explique sus motivos con frases
como “¢éCoémo asi...?” o “¢A qué se
debe que ...?" y mostrandose genui-
namente atento e interesado.

* Cuando las partes logran identificar
sus propios intereses y los de la con-
traparte, adquieren elementos clave
para generar nuevas opciones de
solucién, ayudando asi a que ambos
abandonen gradualmente nuestras
posiciones iniciales.

* Las partes deben esforzarse por
identificar y resaltar permanentemen-

Pro
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te los intereses comunes entre ellas.
Esto puede ayudar a que ambas par-
tes sientan que trabajan en colabora-
cién y perciban mas similitudes que
diferencias entre ellas.

Presentamos un ejemplo sobre el
cual aplicar lo aprendido:

El Municipio Distrital de San Felipe
debe repartir 300 litros de leche al
dia al Comité del Vaso de Leche pero,
desde hace un mes, esta entregando
sélo 260 litros diarios, debido a que
los proveedores locales contratados
pueden proveer solamente esa canti-
dad de leche, y a la ausencia de pre-

Encontrar
intereses como—
nes auoda a las
Par’res 8 agnaf

confianza.
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ilacion
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Autoridades <+

Partes —>
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Comité del Vaso de Leche

Reducir la cantidad de leche
a entregar. <+

Posiciones —p

Que se entregue la cantidad
de leche acordada.

Evitar desbalances
presupuestales.

Intereses
Motivantes -

Alimentar adecuadamente
a los ninos.

Necesidades

<4— Intereses comunes —»

Evitar que esta situacion genere un clima de tension en el distrito.
Responder a las necesidades de los nifos.

supuesto para comprar la diferencia
a precio de mercado en la capital
provincial y ademas, transportarla al
distrito.

Esto genera una protesta general
por parte del Comité del Vaso de Le-
che a través de sus representantes,
quienes amenazan con realizar una
marcha y un plantdn frente al local
municipal, acusando al municipio de
atentar contra el derecho y la salud
de los ninos.

El alcalde insiste en que por ahora es
todo lo que pueden dar por falta de
recursos, y piden tiempo y compren-
sion al Comité del Vaso de Leche para
arreglar este asunto. Establecen tam-
bién que de ninguna manera acepta-
réan medidas de fuerza por algo que
puede solucionarse con paciencia.

b) Identificar las alternativas:

Es importante identificar qué alterna-
tivas tienen las partes en el caso de
que la negociacién no conduzca a un

acuerdo. Estas alternativas pueden
ser de diversas, como huelgas, cam-
panas mediaticas, demandas ante el
Poder Judicial, etc.

La mejor de estas alternativas es co-
nocida como la mejor alternativa a
un acuerdo negociado (MAAN).

Por otro lado, las partes deben tener
claro también qué es lo peor que le
puede pasar en caso de que no se
llegue a un acuerdo. A esto se le co-
noce como la peor alternativa a un
acuerdo negociado (PAAN).

En la medida en que el poder es con-
textual, el grado de poder de cada
una de las partes en una negociacion
estara determinado en gran medi-
da por la calidad de su MAAN vy su
PAAN. Acudir a una negociacién co-
nociendo claramente cudles son es-
tas alternativas le otorga a las partes
poder y capacidad de negociacion.
Veamos un ejemplo sencillo para
graficar este punto:
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Juan quiere quedarse en la oficina
que tiene actualmente porque es
grande y esta bien ubicada pero, de-
bido a una remodelacion, el propie-
tario acaba de subir el precio de al-
quiler de S/.400 a S/.500 mensuales,
lo cual le resulta muy elevado. Juan
le explica su posicion al duerio y le
dice que puede pagarle hasta S/.450.
El dueno de la oficina no acepta la
rebaja y le hace ver que los demas
inquilinos han aceptado el aumento
sin problemas.

Averiguando en el edificio del costa-
do, Juan encuentra una oficina mas
pequena y en buen estado, aunque
sus instalaciones son mas antiguas.
El valor del alquiler es de S/.420 men-
suales, y esta disponible a la firma del
contrato. En unos minutos mas, Juan
tendra que definir la situacion del al-
quiler con su actual arrendatario.

éCual es la mejor opcion que tiene
Juan si la negociacion con el dueno
de su actual oficina fracasa?

Su mejor opcidén, si la negociacién
fracasa, seria alquilar la oficina del
costado a S/.420 mensuales, y la mis-
ma ubicacion.

éLe sera util a Juan tener esta alter-
nativa? ¢Por qué?

Si le seria util, pues tener la alterna-
tiva le permite tener mayor confianza
en la negociacién, lo que le confiere
un mayor poder y “equilibra fuerzas”
con su contraparte.
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c) Crear las mejores soluciones:

Esto puede lograrse con mucho em-
peno y creatividad. Sobre la base de
la colaboracion, las partes identifican
la mejor alternativa para satisfacer,
en la medida de lo posible, los intere-
ses, los motivantes y las necesidades
de todos los involucrados.

Una de las herramientas que se utiliza
para ello es la “lluvia de ideas”. Una
vez identificados los intereses, las ne-
cesidades humanas y los motivantes
de todas las partes, éstas se toman
como insumo para buscar todas las
soluciones posibles, entre las cuales,
finalmente, se escoge la mejor.

Al emplear esta técnica, las partes no
deben olvidar utilizar, como una he-
rramienta para articular los intereses,
las necesidades y los motivantes de
las partes, la pregunta integrativa si-
guiente:

“cQué podemos hacer para satisfacer
tanto tus intereses, tus necesidades y
tus motivantes como los mios?”

Por ejemplo, en el caso de la leche,
el Municipio y el Comité deberan
tomar en consideracién la informa-
cién ya registrada sobre posiciones,
intereses, motivantes, necesidades
e intereses en comUn como insumo
para identificar opciones, planteando
algunas preguntas integrativas y una
lluvia de ideas:

Lleoar a la
neaociacibn con
ond alternativa

da mayor poder

3 concianza.
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¢Qué podemos hacer para evitar desba-
lances presupuestales y a la vez alimen-
tar adecuadamente a los ninos?

y/o

¢Como hacemos para que los proveedo-

res locales se comprometan con algo

que realmente puedan cumplir y asegu-
rar a la vez el beneficio de los ninos?

Todas las respuestas propuestas se
anotan, por mas descabelladas que
parezcan. En esta etapa es importan-
te suspender, por el momento, toda
critica o descalificacién. Concluida la
lluvia de ideas, se pasa a la fase de
depuracioén, en la que se escogen las
mas viables.

d) Utilizar criterios técnicos u objeti-
VOS:

A veces, para que las soluciones
sean mas justas y técnicas, resulta
conveniente utilizar criterios que no
dependan de la voluntad de las par-
tes. Por ejemplo, en lugar de que una
empresa minera y una comunidad se
enfrenten debido al peligro de conta-
minacién el medio ambiente, lo que
debe realizarse, de manera inmediata
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y transparente, es un estudio de im-
pacto ambiental (EIA).

Si la comunidad considera que los
encargados de realizar el EIA sirven
a los intereses de la empresa, ambas
partes pueden acordar en determi-
nar quiénes van a asumir esa tarea y
como se les va a pagar. Estos crite-
rios técnicos y objetivos, que ayudan
a encontrar buenas soluciones, pue-
den provenir de las normas legales o
morales, las costumbres, los prece-
dentes, los precios del mercado, etc.

La idea es que el resultado de una
negociacién no sea arbitrario —es
decir, que no se imponga la voluntad
de una parte sobre la otra— sino que
sea un resultado que tenga un marco
de legitimidad y justicia. Esto le dara
estabilidad a lo acordado.

e) Evaluar los aspectos comunicati-
VOS:

Cuando las partes saben comuni-
carse adecuadamente, tienen mas
posibilidades de ser escuchadas, de
hablar y de contribuir a la basqueda
de soluciones. Por ello, es importan-
te que tomen en cuenta que la comu-
nicacion es un proceso interactivo
donde los participantes se brindan
mutuamente informacién, ideas, sen-
timientos, emociones, etc.

Asi, la comunicaciéon no es sélo ra-
cional, sino también, y fundamental-
mente, emocional.
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CAPITULO 2:

Del mismo modo, no sélo se comuni-
ca a través de las palabras, sino tam-
bién a través del tono y el ritmo de la
voz, asi como del lenguaje del cuerpo
que involucra posturas y gestos. Por
ello, es importante recordar que todo
comunica, incluso el silencio.

Segun indican los especialistas, co-
municamos mucho mas con el tono
de vozy el lenguaje corporal que me-
diante el contenido de las palabras
que pronunciamos. Por ejemplo, si
una persona dice “estoy de acuerdo”
en tono poco entusiasta y con cara
de resignacion, es claro entonces
que, a pesar de lo que ha dicho, no
esta de acuerdo.

Por eso, cuando las partes se comu-
nican, deben tomar en cuenta algu-
nos aspectos:

* El silencio puede tener muchos
significados: puede indicar incomo-
didad, cansancio, disgusto, desa-
probacion, aprobacién, respeto y
tension, entre otras posibilidades. Es
importante clarificar qué significa el
silencio en la situacién especifica en
la que estan participando.

* Las personas que provienen de cul-
turas diferentes tienen patrones de
comunicacién distintos. Por ejemplo,
los miembros de un grupo pueden
estar acostumbrados a decir las co-
sas de manera directa, mientras que
los otros pueden considerarlo como
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una descortesia. Del mismo modo,
algunos se expresan mejor con me-
taforas, mientras que otros prefieren
hacerlo a través de lenguaje no sim-
bélico. Asimismo, para algunos es
mas facil exteriorizar sus emociones
a través de la comunicacion verbal.
Las partes deben ser conscientes y
respetuosas de las distintas formas
de comunicarse.

* A través de la comunicacién, las
personas no solo intercambian los
mensajes manifiestos, sino también
se muestra el tipo de relaciones que
tienen o que una de ellas le plantea
a la otra. Por ejemplo, si una perso-
na le ordena autoritariamente a otra
que cierre la puerta, no sélo le esta
diciendo que ejecute esa accidn sino
esta manifestando el tipo de relacion
que tiene o que quiere tener con ella
(autoridad- subordinado). Del mismo
modo, cuando en una relacién unos
tratan a los otros de “tU” mientras
que los otros lo hacen de “usted”,
también podria obedecer a una rela-
cién asimétrica entre los actores.

e Cuando una persona quiere cons-
truir una mejor relacion a través de
la comunicacién, debe incidir en los
puntos de vista que comparte con
el otro antes de discutir los asuntos
que los separan. Por ejemplo, si se
habla de las preferencias politicas, es
mas probable que se genere una dis-
cusién que divida a los participantes.
Pero si, en cambio, conversan sobre

Reconocer dife—
rencias: Primer

paso para loarar

comonicacion
intercoltoral.
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temas que los vinculan, como solu-
cionar un problema comun, qué valo-
res comparten, etc., la comunicacién
ayudard a crear mejores relaciones.

Parte del anélisis del conflicto implica
evaluar estos aspectos, con el fin de
determinar si la comunicacién es o
no adecuada.

2.2.5 Etapas en la negocia-
cion

En tanto la negociaciéon es un pro-
ceso, tiene una serie de etapas que
deberdn cumplirse y respetarse para
gue sea mas productiva: la prepara-
cion, el encuentro cara a cara, y la
ejecucién y seguimiento.

a) La preparacién:
En esta etapa, previa a la negocia-

cioén, las partes deben:

* l|dentificar los posibles temas o
asuntos conflictivos que se deben
tratar y considera deberan ser parte
de la Agenda de Negociacién.
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* |dentificar las posiciones, intereses
y/o necesidades, propias y también
las de su contraparte.

* |dentificar algunas posibles opcio-
nes de solucion.

* |dentificar los procedimientos y/o
criterios objetivos.

* Identificar algunas alternativas por
las que optarian, tanto una como la
otra parte, en caso de que llegar a un
acuerdo.

* |dentificar los mensajes y las pre-
guntas que le gustaria hacerle a la
contraparte.

* Pensar en las posibles reglas de
juego que deberian regir la negocia-
cioén.

Es importante recordar que la clave
de una buena negociacién se en-
cuentra, en gran medida, en una bue-
na preparacion.

b) El encuentro cara a cara:

Durante la negociacion hay que pro-
curar:

* Romper el hielo.

* Definir las reglas de juego.

* Presentar los puntos de vista.

* Elaborar la Agenda en base a los
asuntos conflictivos identificados.

Prevencién v Resolucién de Conflictos
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¢ Buscar soluciones.

¢ Elaborar los acuerdos.

c) La ejecucién y el seguimiento:
Después de la negociacion las partes

deben:
¢ Verificar si los acuerdos se estan
cumpliendo.

* Si se estan cumpliendo, senalar a
las contrapartes lo positivo de este
hecho.

* Sino se estan cumpliendo, plantear
las medidas para hacerlo.

2.2.6 Ingredientes para una
negociacion constructiva

A continuacién, ofrecemos una se-
rie de elementos fundamentales
para que la negociacién conduzca a
acuerdos beneficiosos para todas las
partes:

a) Voluntad:

Si las partes estan dispuestas a nego-
ciar de buena fe y conjuntamente, se
ha ganado mas del 50% de las condi-
ciones para encontrar alternativas.

b) Confianza:

Una buena negociaciéon genera con-
fianza entre las partes. Mientras exis-
ta mayor confianza, hay mayor posi-
bilidad de colaborar para encontrar
soluciones.
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c) Intercambio de informacion:

Las partes tienen que participar sa-
biendo que no podran negociar cons-
tructivamente si no comparten la in-
formacién que tienen. Esto se hace
poco a poco, en la medida en que se
empieza a generar confianza.

d) Buena fe:

El interés genuino para negociar es
obtener un buen resultado para to-
das las partes. Cuando, por el contra-
rio, una de ellas busca quedarse con
informacion de la otra y no comparte
la suya, estda mintiendo, enganando o
busca Unicamente ganar tiempo.

e) Creatividad:

La capacidad de crear soluciones
debe ser ilimitada y constantemente
alentada.

f) Perseverancia y paciencia:
La negociacién toma tiempo vy, a ve-

ces, atraviesa por situaciones com-
plejas. Se requiere persistir en la bas-
queda de soluciones.

g) Buena comunicacién:

Si uno sabe comunicarse, tendra mas
posibilidades de alcanzar el éxito en
la negociacion. No se debe atacar a
las personas; ante todo, se las debe
escuchar y tratar respetuosamente.

h) Colaboracién:

Cuando las partes estan dispuestas
a cooperar es mas facil llegar a una
negociacion constructiva.

Tnacedientes
del &xito: volon—
tad, confianza,

comonicacion,
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i) ldentificacion de intereses, moti-
vantes y necesidades humanas:

Si en la negociaciéon quedan claros
estos elementos, se estard en mejo-
res condiciones de articularlos y lle-
gar a buenos acuerdos.

Pautas basicas para la negociacion
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j) Respeto por el otro y por las dife-
rencias culturales:

Todas las personas merecen respe-
to. Esto implica la aceptacién de las
diferencias culturales entre personas
de distinta procedencia.

—» Se debe diferenciar las personas del problema.
—» Hay que concentrarse en los intereses y no en las posiciones.
—» Es necesario generar opciones que beneficien a ambas partes.

—» Se requiere el uso de criterios objetivos.

—» Debemos conocer las MAAN y PAAN, propias y de la contraparte.

Prevencién v Resolucién de Conflictos



CAPITULO 3: )
EL PROCESO DE CONCERTACION

Desarrollamos las etapas del proceso de concertacion y establece-
mos los pasos a seguir en cada una de ellas. Del mismo modo, enu-
meramos las tareas que cada los actores deben realizar y brindamos
herramientas y consejos especificas de modo que puedan realizarlas
adecuadamente.

3.1 Definiciéon

3.2 Etapas del proceso

3.2.1 Etapa 1.- Evaluacion/preparaciéon

3.2.2 Etapa 2.- Instalacion/inicio

3.2.3 Etapa 3.- Conduccién del proceso

3.2.4 Etapa 4.- Implementacion y seguimiento de los acuerdos.






CAPITULO 3:

3.1 Definicion

La concertacién es el proceso por el
cual actores sociales con diferentes
intereses llegan a acuerdos sobre
problematicas comunes y se com-
prometen a cumplirlos.

En esta definicién encontramos algu-
nos elementos que vale la pena des-
tacar:

a) La concertacion debe ser entendi-
da como un proceso que se da paso
a paso. A través de esta secuencia,
se llega a una decisién conjunta o un
acuerdo consensuado.

b) En ella participan varias partes o
personas. Por ejemplo, un ciudadano
puede estar presente a titulo indivi-
dual o en representacién de alguna
institucion u organizacién

c) El objetivo de la concertacién es
el logro de acuerdos o decisiones en
comuln que, generalmente, atienden
asuntos de caracter social o politico.

El proceso de concertacién se de-
sarrolla en un campo muchas veces
dificil y no libre de conflictos. De ahi
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que otra habilidad clave que tienen
que cultivar las partes es la preven-
cion y el manejo constructivo de los
conflictos.

La concertacion no neutraliza ni re-
suelve los conflictos, mas bien, bus-
ca que éstos encuentren canales de
prevencion o resolucion abiertos vy
efectivos.

3.2 Etapas del proceso

La concertacion, en tanto proceso,
pasa por el desarrollo de varias eta-
pas, cada una de las cuales presenta
sus propios objetivos, roles y carac-
teristicas metodoldgicas.

Para facilitar una comprensiéon sis-
tematica y constructiva del proceso,
identificamos cuatro etapas: evalua-
ciéon/ preparacion, instalacién/ inicio,
conduccién del proceso, e imple-
mentacion y monitoreo de acuerdos.

Cabe destacar que, antes de iniciar el
proceso, es importante que los acto-
res sociales involucrados promuevan
su fortalecimiento interno, lo cual
puede lograrse a través de un anali-
sis previo de:

Concertacibn: ac—

tores sociales con

infereses diversos
Cirman acverdos
3 compro«nisos.
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a) Capacidades disponibles: El nivel
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) Alternativas disponibles: Opcio-
nes si la negociacioén, a través de este
proceso de concertacioén, fracasa.

En el desarrollo de cada una de estas
etapas es muy importante clarificar el
rol que realizan los distintos actores:

* Impulsor (es) o Promotor (es)
del proceso,

* Convocante (s)

* Facilitador.

Respecto de estos roles existen al-
gunas consideraciones a tomar en
cuenta:

* Estos roles pueden ser realizados
por personas u organizaciones.

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

* El rol de Impul/sador o Promotor es
clave en la fase de Evaluacion.

e El rol de Convocante es central en
la fase de Instalacion o Inicio.

* El rol del Facilitador es importante
en la etapa de Conduccion.

3.2.1 Etapa 1.-
preparacion

Evaluacion/

En esta etapa, el Impulsor o Promo-
tor del proceso analiza con profun-
didad el conflicto o problema, busca
evaluar si el mecanismo de la con-
certacion resultard o no adecuado, e
identifica a el o los convocantes que
contribuirian a involucrar a los acto-
res clave.

Poner en marcha esta fase implica
recoger informacion especifica y
evaluar las condiciones existentes
antes de iniciar el proceso de concer-
tacion.

En ese sentido, los pasos a seguir
son:

a) Recoger informacion sobre los te-
mas y/o probleméticas que se con-
certaran.

b) Considerar algunos aspectos del
contexto, tales como:
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Pasos para la concertacion (Etapa 1)

CAPITULO 3:

—» Identificacion de la problematica a abordar y concertar en el marco del contexto —
histérico, politico, etc. (identificar el propdsito y posibles objetivos).
—» Evaluar condiciones existentes para seguir adelante con el proceso de concertacion.

Identificacion de los convocantes.

—» Identificacion de los actores validados para participar en el proceso:

* actores primarios,
* secundarios, y
* terceros y/o facilitador.

—» Identificaciéon del medio y forma de resolucion de problemas y promocionar su

realizacion.

* Historia de la relacién entre los ac-
tores

* Contexto politico

* Contexto econémico

* Contexto cultural

c) ldentificar a los actores (stake-
holders):

* (Quiénes tienen que estar presen-
tes? ¢Cuales seran los criterios de se-
leccién de los participantes del pro-
ceso?

* (Cual es su nivel de representativi-
dad ante sus bases?

e (Cual es su legitimidad?

e (Cudl es su nivel de voluntad o
compromiso con el proceso?

* Intereses de los participantes

* Sus necesidades

* Capacidades o carencias de los ac-
tores participantes

* Fortalecimiento de las organizacio-
nes

* Nivel de comunicacién entre repre-
sentantes y las bases

d) Analizar la relacion de poder entre
las partes, identificando:
* Fuentes de poder
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¢ Relaciones entre actores (cuadro
de relaciones de poder)

e) ldentificar los elementos necesa-
rios para la concertacion.

f) Identificar el espacio.
g) Identificar objetivos comunes.

h) Analizar si los actores estan prepa-
rados para iniciar la concertacion.

i) Hacer una lista de datos que se ne-
cesitan saber para mejorar el cono-
cimiento de los actores sobre el pro-
blema a concertar.

Por su parte, para evaluar las condi-
ciones existentes, es Util absolver las
siguientes preguntas:

* (Existe alguna razén para participar
en el proceso de concertaciéon?

* ¢(Los actores tienen disponibilidad
para concertar?

» (Existen representantes legitima-
dos que participen en este proceso?
(interlocutores validos)

T dentificar par—
ficipacion, repre~
sentacion, leaiti—
midad, vo\on%o\ G
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* (Los diferentes asuntos que estan
en controversia son susceptibles de
negociacion?

* En caso de que no se llegara a un
acuerdo, {équé consecuencias negati-
vas se presentarian?

» (Pueden fijarse plazos reales para
alcanzar los acuerdos?

3.2.2 Etapa 2.-
inicio

Instalacion/

En esta fase se busca organizar, con-
vocar y determinar la metodologia
de trabajo. La convocatoria es un
aspecto fundamental, pues de ella
depende la legitimidad del proceso y
el nivel o grado de participacién. Por
ello, es necesario determinar cuida-
dosamente quién seria la persona u
organizaciéon convocante.

Después de identificar a los actores
clave, las relaciones de poder exis-
tentes entre ellos, los principales
problemas o asuntos, y la fase en la
gue se halla el conflicto, se deben es-
tablecer normas para el diadlogo tales
como:

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS Y PROMOCION DE CONSENSOS

* Plazos.

* Horarios.

* Tipo de participacion.

* Metodologia de trabajo inicial.

* Reglas de juego.

* Agendas.

* Visién, misién, principios o va-
lores.

Todo proceso de concertacién debe
tener en cuenta un conjunto de prin-
cipios clave:

* La concertacién es un medio orien-
tado hacia la basqueda del bienestar
del ser humano.

* La diversidad de posiciones, inte-
reses, necesidades y motivantes es
bienvenida.

* Ninguin proceso de concertacién es
valido si excluye a algun participante
con el fin de facilitar o lograr rapidez
en el proceso.

* El objetivo es llegar a acuerdos
consensuados. Lograrlo no implica
necesariamente llegar a la unanimi-
dad, sino que las diferencias conflu-
yan en torno al bien comun.

* Todos los integrantes del proceso
son respetados por igual y el trabajo
se centra en la soluciéon de proble-
mas, y la toma de decisiones colec-
tivas.

Este conjunto de principios se arti-
cula a un conjunto de requisitos im-
portantes, que deben ser observados
para llevar a cabo un proceso de ma-
nera exitosa:
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Pasos para la concertacion (Etapa 2)

CAPITULO 3:

—» Informar previamente: distribucion de materiales, ideas o agendas previas sobre la
problematica, las actas de reuniones previas o acuerdos previos.
—» Establecer 4 tipos de reglas de juego para un espacio de concertacion:

* Logistico-administrativas: plazos, como y cuando convocar, lugar, horarios,
refrigerios, financiacion.

* Reglas de comunicacion interna: implica la interacciéon entre los actores del
proceso, como por ejemplo la conversacion alturada, presencia de una persona que
oriente la conversacion, orden de presentacion de ideas, evitar interrupciones,
emisiéon de mensajes o esquelas, etc.

* Reglas de comunicacion externa: Implica la interaccion entre los actores cuando
estén fuera del espacio o con otros actores fuera del proceso, pero relacionados a
este. En este sentido tenemos acciones como la elaboracion y difusién de comunica-
dos regulares y de actas, la designacion del vocero oficial y la eleccién de un canal
especifico para los mensajes (relacion con los medios de comunicacién, paneles,
etc.).

* Metodologia de trabajo y de toma de decisidn inicial: implica la elecciéon de
criterios para decidir, como por ejemplo: por consenso, por mayoria simple o cualifi-

cada, intercambio previo de opiniones y o apelaciones, etc.
—» Establecer los valores de base para el espacio de concertacion.

—» Construir una Agenda previa como guia.

—» Establecer una misién y vision a largo plazo para el espacio de concertacion.

e Contar con informaciéon transpa-
rente y veraz que sea de dominio de
todos los participantes.

* Todos los participantes se involu-
cran en el proceso en forma volunta-
ria y libre. Nadie deberia ser forzado
a concertar contra su voluntad.

* Acordar, establecer y manejar re-
glas de juego que sirvan como pau-
tas ordenadoras del debate.

* Las partes deben tener claridad y
estar de acuerdo en el objetivo que
buscan. No se puede concertar sin
haber establecido de antemano cua-
les son los objetivos en funcion del
interés de las partes y el principio de
realidad.

Las ideas, posiciones y puntos de
vista que surjan en el debate deben
ser expuestos con toda franqueza. El
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proceso de concertacién sera exito-
so en la medida que lo que se discuta
responda a las necesidades e intere-
ses de los involucrados.

Del mismo modo, un proceso de
construcciobn de consensos sera
eficiente y eficaz en la medida que
cuente con la participacion voluntaria
y comprometida de las partes involu-
cradas, y en la medida en que éstas
manejen informacioén veraz y signifi-
cativa que aporte al debate.

Por otra parte, es preciso tener un
objetivo claro, que cumpla el papel
de eje ordenador que dé sentido al
proceso. Este objetivo debe estar en
consonancia con los intereses y las
necesidades de las partes involucra-
das. No se puede buscar consensos

Clacidad u con—
senso en ?‘;Sb‘ eti—
vos son elemen—
fos claves de
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si antes no hay claridad sobre qué
acuerdos —satisfactorios para todas
las partes— se espera alcanzar.

La concertacién se usa como un me-
dio que permite tomar decisiones co-
lectivas. Por ejemplo, para ponerse
de acuerdo en qué prioridad se les
dara a las obras que se realizaran en
determinada comunidad y qué recur-
sos se asignara a cada una de ellas.
Asi, el conjunto de la poblacién o
sus representantes buscaran llegar a
consensos para:

* Determinar qué acciones son
las prioritarias.

* Determinar coémo se obtendran
los recursos para realizarlas.

* Determinar qué compromisos
asumird cada uno de los involu-
crados.

Por ello, es preciso que las partes in-
volucradas:

* Participen por voluntad propia,

* Estén bien informadas acerca
de la materia sobre la que discu-
tirdn, y
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* Tengan claridad respecto a los
objetivos o resultados que buscan
obtener.

La clave de la accion concertadora es
que, en el proceso, participen todas
las personas que estén y que tengan
algo que decir sobre el tema en dis-
cusién o sus representantes. Para
que el proceso tenga validez, deben
participar incluso aquellas considera-
das como capaces de ponerle obsta-
culos. Esta caracteristica hace que los
procesos de concertacion adquieran
complejidad.

Concertar no es facil, es el camino
mas largo pero al mismo tiempo el
mas seguro para legitimar decisio-
nes. La pregunta clave es: “iécomo
asegurar que los participantes estén
suficientemente informados, capaci-
tados y empoderados para que con-
certen de manera efectiva en un pro-
ceso de negociacién multipartes?”

3.2.3 Etapa 3.- Conduccion
del proceso

No se debe entender la concertacién
como un evento o un episodio espe-
cifico que dura mientras los partici-
pantes se sientan alrededor de una
mesa para intercambiar informacién.

La concertacidon implica seguir una
secuencia de trabajo claramente pau-
tada que comprende los siguientes
pasos:
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* Establecidos los objetivos del pro-
ceso, se debe definir lo que consti-
tuird un consenso para alcanzar un
acuerdo.

* Se debe estructurar la mecanica
del proceso: cuando, como y dénde
se van a realizar los encuentros, qué
caracteristicas va a tener el trabajo en
subgrupos, qué recursos se van a ne-
cesitar, etc.

* Se pueden establecer acuerdos
relativos a la informaciéon que se va
a manejar en el proceso: qué docu-
mentos existen, quién los va a pro-
porcionar u obtener, cuales se van
a intercambiar, qué datos son confi-
denciales y qué otros deben hacerse
publicos, etc.

* Si lo hubiera, definir el rol y las res-
ponsabilidades del tercero aceptado
como facilitador.

* |dentificar las responsabilidades de
los participantes respecto a repre-
sentar adecuadamente a sus bases
y mantenerlas informadas del proce-
so.

e Formular, suscribir y difundir los
acuerdos consensuados.

* Ejecutar los acuerdos en funcién
de los compromisos asumidos por
las partes.

* Evaluar el proceso y realizar el se-
guimiento a la forma en que se cum-
plen los acuerdos. Sistematizar el
proceso de forma continua.

En esta fase se da el proceso de ne-
gociacién propiamente dicho, que
consiste en:
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* Implementar una agenda de traba-
jo.

* Realizar el debate enfocandolo en
los temas previstos.

* Tomar en cuenta las diversas pers-
pectivas de las partes.

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

* Desarrollar un plan de accioén para
elaborar los acuerdos.

* Registrar los acuerdos a medida
que se construyen.

* Ejecutar los acuerdos vy realizar el
seguimiento.

La forma de comunicar y negociar
nos permite ver cémo tratamos el
tema de la relacion entre las partes.

Es importante que la definicion de la
agenda de trabajo sea realista, alcan-
zable, acorde a las necesidades de
las partes. Por ello, se requiere que
todos los participantes se sientan
conformes con la lista de temas a tra-
tar en la agenda.

Aqui planteamos algunas pautas que
pueden emplearse para elaborar la
agenda:

* |dentificar previamente los objeti-
vos de los participantes en este pro-
ceso o conjunto de reuniones.

* Elaborar una lista con los principa-
les temas que permitirian a los parti-
cipantes lograr estos obijetivos.

* Hacer una secuencia de temas y de

Definic aoen—
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actividades, priorizando los conside-
rados como mas importantes por los
participantes.

» Esta secuencia debe plantearse en
un orden légico y coherente, de tal
manera que pueda ser entendida y
aceptada por todos.

* Los temas complejos o los que
puedan generar mayor controversia,
deben ser planteados en un momen-
to en el cual las partes hayan reduci-
do las tensiones y se haya generado
un minimo clima de confianza.

* Elaborar un borrador de la agenda
y circularlo entre los participantes del
proceso para recoger sus impresio-
nes y asegurarnos que los temas tra-
tados y su secuencia se ajustan a las
demandas y requerimientos de las
partes.

* Realizar ajustes a la agenda si es
necesario, tratando siempre de satis-
facer las expectativas de todos.

La concertacidon es un proceso pau-
tado. Si bien es cierto que se debe
ser flexible y tratar de responder a las
situaciones en la medida en que se
vayan suscitando, no hay que dejar
nada libre a la improvisaciéon. Mayo-
res seran las probabilidades de éxito
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mientras mas se prepare previamen-
te el proceso, estableciendo la agen-
da y la metodologia, obteniendo Ia
informacion, etc.

En muchas ocasiones, el proceso es
facilitado por un tercer actor llamado
facilitador. Este puede ser una perso-
na u organizacion representada por
un equipo o individuo, y tiene como
funciones:

* Guiar a los actores en la realizacién
de todas las etapas del proceso de
concertacion.

* Facilitar la comunicacién entre los
actores.

* Guiar a los actores en la clarifica-
cién e identificaciéon de los proble-
mas, la busqueda de soluciones y la
elaboracion de acuerdos.

* Alentar permanentemente a las
partes en el esfuerzo de acordar,
comprometerse y cumplir lo acor-
dado, resaltando la importancia de
los compromisos asumidos y de su
cumplimiento.

3.2.4 Etapa 4.- Implemen-
tacion y seguimiento de los
acuerdos

Esta Ultima fase consiste en ejecutar
lo acordado, para lo cual se debe pre-
cisar:

* ¢{Quién hace qué?
e (Cuando?
* (Cual es el costo de las acciones?
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¢ ({COmo se monitorean los resulta-
dos?

Un proceso de concertacién no es
un hecho estrictamente técnico o
metodoldgico, sino que tiene mucho
de politico, dado que los actores in-
volucrados ponen en discusion sus
necesidades, intereses y posturas,
desarrollando distintas acciones des-
tinadas a lograr objetivos que satisfa-
gan estos aspectos.

Por ejemplo, una experiencia concer-
tadora puede buscar que se pongan
de acuerdo o tomen decisiones con-
juntas representantes de diferentes
grupos politicos, como las autorida-
des locales de una comunidad, un
grupo de ciudadanos que simpatizan
con la agrupacion politica opuesta
y, ademas, el representante del go-
bierno central, que es de otro grupo
politico, todos con diferentes postu-
ras respecto al asunto materia de la
concertacion.

El llevar a cabo una exitosa experien-
cia de concertacién traera como re-
sultados de dicho proceso:

* Desarrollar y fortalecer las capaci-
dades de los actores en el campo de
la gestiébn, comunicacién, negocia-
cién y conduccién de procesos.

* Generar y fortalecer liderazgos so-
ciales en los &mbitos local, regional
y nacional.

* Mejorar la gestion de los recursos
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de todo nivel —humanos, econémi-
cos, financieros, naturales, etc.—,
presentes en el &mbito en el que se
haya llevado a cabo el proceso.

* Mejorar y aumentar las capacida-
des locales para aprovechar las opor-
tunidades de desarrollo.

* Generar nuevas redes sociales y
mayor confianza entre los actores, y
fortalecer las organizaciones.

El resultado principal de toda accién
concertadora radica en las decisiones
o acuerdos consensuados que se to-
men sobre uno o varios temas con-
templados en la agenda de trabajo.

Concertar genera valor, no solamente
en el nivel de los resultados, es decir,
lo que se expresa en acuerdos, sino
también por la riqueza del proceso
desencadenado. Un proceso exitoso
de concertacién renueva los pactos
sociales y acrecienta la confianza en-
tre los diferentes actores sociales e
institucionales de una comunidad, es
decir, refuerza aquello que se viene a
llamar hoy en dia capital social.

Por ejemplo, un conjunto de pobla-
dores de varios asentamientos huma-
nos de una localidad buscan ponerse
de acuerdo sobre el plan de salud
ambiental. Para ello, convocan a las
autoridades locales —municipios—,
a los representantes del gobierno
—Ministerio de Salud—y a los repre-
sentantes de las principales organi-
zaciones de la poblacién —regantes,
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vecinos, productores—. Entre todos,
buscan ponerse de acuerdo sobre
cuéles son las prioridades alrededor
del tema de salud ambiental, tenien-
do como opciones la colocacién de
letrinas, la implementaciéon de mejo-
ras en el sistema de recolecciéon de
agua, la instalacién de nuevos siste-
mas de purificacién, la constitucion
de juntas administradoras de agua
y saneamiento, etc. En conjunto, los
representantes de todas las instan-
cias convocadas deberan armar una
agenda de trabajo, establecer una
serie de reglas para el didlogo e ir
abordando los puntos uno a uno has-
ta arribar a acuerdos que luego seran
suscritos y a cuyo cumplimiento se
comprometeran.

Ademas de los acuerdos que se
puedan suscribir entre las partes, el
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proceso mismo aporta a que los ac-
tores que intervengan se conozcan
mas, entablen relaciones y se vaya
generando confianza entre ellos. Se
puede decir que ésta es una de las
principales ganancias secundarias de
todo proceso concertador.

Del mismo modo, cuando se abordan
los conflictos y problemas de manera
constructiva en espacios de concer-
tacion, se obtienen los siguientes be-
neficios adicionales:

* Los actores involucrados apren-
den a resolver sus diferencias de
manera dialogada y negociada.

* Se produce un proceso de
aprendizaje democratico.

* Se construye capital social.

* Se promueve una cultura de
paz.
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