Manual de capacitación para Mediadores Locales. Comuna El Bosque


CLINICA DE CONFLICTOS
Le ofrecemos primero una breve introducción a las ideas básicas del campo de resolución de conflictos, junto con una teoría original del conflicto, a presentar mas adelante. Aquí va a encontrar ahora estos temas:
Ideas básicas para reducir la agresión.
Teoría de conflicto.
Definición de conflicto.
Proceso del conflicto y sus etapas.
Habilidades para resolver conflictos.
Y ademas, le recordamos que aún puede tomar su Test de estilo para resolver conflictos y hacerse socio gratuitamente, aquí.
ES UNA SECCION DE DIALOGO, DONDE DISTINTOS EXPERTOS VAN A CONTESTAR SU PREGUNTA.
Para comenzar, Ud. tiene que reflexionar un momento sobre la clase de conflicto que lo preocupa y decidir aquí entre las distintas posibilidades. Es uno donde tiene que elegir entre un par de objetivos que Ud. valora?
· CONFLICTO INTRA-PERSONAL. 

Es una confrontación entre dos personas? Puede ser directa y franca, o compuesta de hostilidades encubiertas, y persecución que genera un clima de desconfianza? 
· CONFLICTO INTER-PERSONAL. 

Es una lucha entre varias partes, individuos. y un grupo, o grupos dentro de una institución u organización? O entre dos organizaciones o grupos grandes, o diversas entidades dentro de una institución? O tienen al mismo tiempo partes privadas y partes del estado en un conflicto con temas ambientales?
· CONFLICTO ORGANIZACIONAL 
Es una guerra entre dos países? O una revolución enfrentando a distintos grupos dentro de un país, con intervención exterior? O una intervención armada de un país contra otro? 
· CONFLICTO INTERNACIONAL 

COMO SOLICITAR AYUDA CON UN TEMA ESPECIFICO?
IDEAS BASICAS PARA REDUCIR LA AGRESION
Nosotros aceptamos que:
· La existencia de opiniones diferentes es útil y bienvenida. No todo el mundo tiene que pensar de la misma manera. 

· Las personas hacen sólo lo mejor que pueden en cualquier momento. 

· Las personas ya tienen en sí mismas los recursos necesarios para hacer los cambios deseables. 

· La cooperación es preferible a la competición. 

· Una solución mutuamente aceptable, basada en metas o necesidades compartidas, está disponible si la buscamos y es deseable. 

· Los conflictos NO son inevitables, sino que son la consecuencia de una cadena sucesiva de elecciones de conducta. 
TEORIA DEL CONFLICTO
La existencia del conflicto esta aceptada como una parte inevitable del funcionamiento social. Aparece a nivel individual con el nacimiento, donde debemos aprender a vivir haciendo uso de varias estrategias de sobrevivencia. La vida familiar enseña luego a las criaturas como negociar con las demandas contradictorias u opuestas presentadas simultaneamente por la pareja de padres, o por un padre y el medio ambiente. El proceso de crecer, desarrollarse y diferenciarse de los demas, cumpliendo metas propias, siempre estará enmarcado por las limitaciones de un universo con recursos limitados y demandas crecientes. La vida sin conflictos es un ilusión de corta duración. Si existiera esta vida sin conflictos, estariamos privados de las imprescindibles oportunidades para desarrollar nuestras habilidades. Se aprende a traves y gracias al conflicto. El desarrollo humano en sociedad procede por etapas que son usualmente situaciones de cambio, mobilizadas por el conflicto generado por la etapa anterior, devenida insuficiente.
DEFINICION DE CONFLICTO:
Una incompatibilidad entre conductas, percepciones, objetivos y/o afectos entre individuos y grupos, que definen estas metas como mutualmente incompatibles. Puede existir o no una expresión agresiva de esta incompatibilidad social. Dos o mas partes perciben que en todo o en parte tienen intereses divergentes y así lo expresan. 
En Suarez, Marines (1996) "Mediación. Conducción de disputas, comunicación y técnicas," se da la siguiente definición:
CONFLICTO: 
· Un proceso interaccional, que como tal nace, crece , se desarrolla y puede a veces transformarse, desaparecer y/o disolverse, y otras veces permanecer estacionario; 

· Que se co-construye recíprocamente entre dos o mas partes, entendiendo por partes a personas, grupos grandes o pequeños, en cualquier combinación. 

· En el que predominan las interacciones antagónicas sobre las cooperativas. Algunas veces el antagonismo llega a la agresión mutua. 

· Donde las personas que intervienen lo hacen como seres totales con sus acciones, pensamientos, afectos y discursos. 

Esta definición incorpora conducta y afectos considerando a estos dos factores los elementos básicos del conflicto. La escalada o desescalada de un conflicto en una díada o par de personas, es al fin de cuentas una función de la conducta recíproca. A reacciona frente a lo que percibe que B le hace, al mismo tiempo que B interpreta esta reacción como una expresión de la agresividad innata o aprendida de A hacia él. Lo que es construido como auto-defensa en un lado, se percibe como ataque intencional del otro. Se genera así un ciclo de ataque—respuesta agresiva—"defensa"—contraataque, que puede seguir por generaciones. 
Esto genera estilos personales de conducta habitual en el manejo de los conflictos (Si Ud. no hizo su test, vaya aquí y conozca cual es su estilo personal) que a su vez generan respuestas agresivas de otras personas y así continúa el ciclo. Estas secuencias de acciones propias y respuestas ajenas escalatorias de la agresión se incorporan a las entidades de un modo permanente. Una cultura social agresiva se nutre y reproduce a traves de conductas individuales agresivas, a las cuales justifica en un círculo vicioso difícil de romper.
No todo conflicto conduce a conductas agresivas, pero puede haber auto-agresión si no es posible expresar las emociones hacia afuera. Para que haya agresión, ya sea verbal o física, la situación conflictiva tiene que percibirse sucediendo dentro de un sistema proveedor de escasos recursos. La teoría realista de conflictos basa la necesidad de autodefensa en la escasez inevitable de los recursos disponibles, que obligaría a las partes a competir entre sí por su obtención. Si, en cambio, se percibe un marco de abundancia, los conflictos se encauzan mas fácilmente hacia la cooperación.
Un tema aparte es el de conflictos interpersonales dentro de organizaciones. Esta es una situación que se da entre dos o más personas, que son mutuamente dependientes dada la tarea que les ha sido confiada, y que tienen para con el otro conductas fuertemente emocionales y críticas, afectando de este modo la moral y el trabajo dentro de la organización. 
Las consecuencias de esta situación son múltiples: 
· pérdida de tiempo gerencial; 
· la calidad de las decisiones empeora; 
· hay pérdida de empleados valiosos; 
· se instala una baja motivación para trabajar; 
· empeoran el ausentismo y los problemas de salud de los empleados, 
· puede haber sabotage hacia el equipamiento o hacia la reputación de la entidad afectada. 

Una situacion de conflicto bien gerenciada puede brindar las siguientes ventajas: 
· mejores acuerdos para las tareas comunes; 
· las relaciones se fortifican; 
· aumentan la auto-estima y la confianza mutua, y la motivación para trabajar en conjunto. 

PROCESO DE MANEJO DEL CONFLICTO
Etapas del conflicto:
Un conflicto empieza cuando una parte, de modo intencional o no, invade o afecta negativamente algun aspecto psicológico, fisico o territorial de la otra parte. El daño puede ser real, (objetivamente comprobable) o puede ser solamente percibido por la parte afectada (daño subjetivo).
Etapa 1.- Conocimiento: Las partes toman conocimiento de una confrontación, que es la primera indicación del conflicto. Se reconocen necesidades o valores incompatibles, a traves de un posicionamiento. Una parte confronta a otra parte/s o toma una posición que se opone a otra(s). Hay una alta energía emocional en el posicionamiento: miedo, agresión o ataque, o una reacción paranoide de auto-defensa.
Etapa 2.- Diagnóstico: esta fase envuelve la evaluación de las partes acerca de si el conflicto es uno de necesidades o de valores. Es importante definir esto: si el conflicto tiene consecuencias concretas y tangibles para las partes. o sea si afecta el tiempo, la propiedad, el dinero o la salud de las partes, es sobre necesidades. Las necesidades humanas están basadas en impulsos básicos de supervivencia de la especie. 
Si ataca al respeto, la imagen profesional frente a la sociedad, el status o intangibles varios, es un conflicto sobre valores. Un valor es un elemento elegido libremente para formar la conciencia o el yo. Es muy importante, pues deviene parte del yo, e influencia la vida entera de una persona o comunidad. Generalmente los valores no son objeto de negociación sino de respeto.
Etapa 3.- Reducción del conflicto. Esta fase envuelve la reducción del nivel de energía emocional y la comprensión de las diferencias, de manera que las partes en disputa puedan manejar el conflicto. 
Incluye estar de acuerdo en reducir la conducta destructiva y las actitudes y sentimientos negativos del uno hacia el otro. El acuerdo puede no ser definitivo, sino uno que habilita a las partes para explorar las diferencias y generar respeto mutuo del uno hacia el otro. Aquí se produce la difusión de la energía emocional de la primera fase. Hay mutua aceptación de las diferencias.
Etapa 4.- Solución del problema: Esta fase envuelve el uso de los procesos de solución de problemas que permitan establecer un curso de acción efectiva, llegando a una solución que satisfaga los intereses principales de las partes. Se hace a través de:
Escuchar reflexivamente para asegurar la comprensión
Cuidar sobre todo de mantener la relación
Distinguir entre posiciones en intereses
Buscar resultados mutuamente beneficiosos.
Etapa 5.- Construcción del acuerdo final. Se describe un acuerdo que ambas partes puedan aceptar e implementar, que teóricamente al menos sea mejor que la continuación de las hostilidades. Se procura restaurar la relación anterior, si esto es posible.
HABILIDADES PARA RESOLVER CONFLICTOS
Estas son algunas de las habilidades requeridas del tercero que interviene, ya sea un mediador o un árbitro:
A. La capacidad para escuchar activamente 

B. La capacidad de analizar problemas, identificar y separar los temas involucrados, y tomar una decisión o llegar a una resolución con respecto a los mismos. 

C. La capacidad de usar un lenguage neutral hablando claramente, y, si opiniones escritas se requieren, por escrito; 

D. La sensibilidad a los valores que las partes sienten profundamente, incluyendo temas relacionados con el grupo étnico, el género y las diferencias culturales. 

E. La capacidad para lidiar con objetivos e información insuficiente, compleja y a veces confusa. 

F. Tener presencia y tenacidad; sostener un compromiso expresado con la honestidad, el respeto a las partes y la capacidad de crear y mantener el control de un grupo diverso de disputantes. 

G. La capacidad para identificar y para separar los valores personales de la persona. 

H. La capacidad de permanecer neutral y objetivo bajo las presiones de las partes, aún teniendo que balancear diferencias de poder entre las partes. 
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PRESENTACIÓN

El presente Manual se realizó en el marco del Programa de Incorporación de Estrategias Metodológicas para la Resolución Alternativa de Conflictos Ambientales en la Comuna de El Bosque, como uno de los productos planteado por el programa llevado a cabo por la Fundación Casa de la Paz.

En el contexto local, los conflictos y su manejo han cobrado creciente importancia durante los últimos años, debido a que se ha constatado la existencia de un cambio en la forma en que las personas y la sociedad perciben y se relacionan con su entorno y, también con la forma en que están dispuestos a hacer coherente su postura frente a ello.

Este hecho ha desarrollado una creciente conciencia sobre los derechos de los ciudadanos de ser informados y dejar de ser meros espectadores de las decisiones políticas  y económicas que les afectan. Esta situación cobra mayor fuerza a nivel local, ya que se trata de situaciones relacionadas con el vivir cotidiano de los ciudadanos, por lo que las comunidades están más dispuestas a buscar espacios de participación ciudadana efectivos, donde puedan incidir a lo largo de todo el ciclo de vida de las decisiones que les afectan, es decir, en su diseño, ejecución, implementación y evaluación

Ello implica necesariamente modificar las prácticas de relaciones entre actores sociales locales, de manera de incorporar valores tales como el respeto y la aceptación de la diversidad, así como actitudes tendientes a promover la responsabilidad individual y colectiva, a la colaboración y al desarrollo de habilidades de comunicación y trabajo en equipo, se persigue analizar e interpretar la realidad en forma abierta y crítica para, en conjunto, buscar y proponer soluciones aceptables para todos. 

Con la intención de realizar un aporte en esa dirección, Casa de la Paz concibió el proyecto “Incorporación de Estrategias Metodológicas para la Resolución Alternativa de Conflictos Ambientales en el Ambito local y Educativo ”, el cual fue animosamente acogido por la I. Municipalidad de El Bosque y por el Fondo de las Américas. A ambas instituciones manifestamos nuestra profunda gratitud.

Confiamos en que la presente publicación constituya un aporte al cambio cultural que requerimos los habitantes de Chile, con miras a aprender a resolver creativa y constructivamente nuestras diferencias.

Ximena Abogabir S.

Presidenta

Casa de la Paz

CAPITULO I:   ACLARANDO CONCEPTOS

1.1. Participación Ciudadana Y Sus Características

1.1.1. Qué es la Participación Ciudadana

Es un proceso gradual mediante el cual se integra al ciudadano en forma individual o colectiva, en la toma de decisiones, la fiscalización, control y ejecución de las acciones en los asuntos públicos y privados, que lo afectan en lo político, económico, social y ambiental para permitirle su pleno desarrollo como ser humano y en la comunidad en la que se desenvuelve. 

Desde este punto de vista, se podría afirmar que la participación ciudadana es concebida como un proceso de generación de consciencia crítica y propositiva en el ciudadano o ciudadana y que ésta no es posible sin modificar y ampliar las relaciones de poder que existen en los diferentes actores sociales.

La participación, entonces, puede visualizarse en tres ámbitos:

· Cono Derecho: como la facultad de involucrarse en el quehacer social para influir en él

· Como Deber: como la responsabilidad de participar en asuntos públicos

· Como Herramienta: como el instrumento mediante el cual podemos ejercer nuestros derechos y deberes.

1.1.2. Derechos Ciudadanos y Participación

Cuando hablamos de participación ciudadana, hablamos de un proceso que requiere una dinámica tal, que permita desarrollar una instancia efectiva de inclusión de los puntos de vista de los diferentes actores en la toma de decisiones. Para ello, es importante tener presente que la participación ciudadana se fundamenta en ciertos derechos.

Derecho a informarse: La ciudadanía debe contar con los espacios y mecanismos para informarse sobre todos los aspectos que tienen relación o que afectan su calidad de vida, con el propósito de generar opiniones y que estas opiniones fortalezcan el proceso de toma de decisiones. 

Derecho a opinar: La ciudadanía debe contar con la posibilidad de dar a conocer su opinión sobre las materias que afectan una decisión en particular. Se busca que los actores sociales puedan, en base a información clara y fidedigna, generar sus propias opiniones y que éstas tengan espacios y mecanismos específicos para manifestarlas.

Derecho a influir: La ciudadanía, a la vez que puede manifestar su opinión y es consultada sobre determinadas iniciativas, también puede decidir, en forma exclusiva o compartida con otros actores, sobre la realización, implementación, o puesta en marcha de determinadas acciones que le afectan.

1.1.3. Modalidades de Participación Ciudadana

Los derechos ciudadanos mencionados distinguen claramente las distintas modalidades y formas que pueden adquirir los procesos de participación ciudadana. Las modalidades de participación ciudadana que a continuación se describen, se explican por el cruce de dos ejes. Uno se refiere a los objetivos de la participación, es decir, al propósito y utilidad de la participación ciudadana para la comunidad; y el otro que se focaliza en el contenido de la participación, es decir, en qué consiste la participación.

Cuadro Nº1:  Modalidades de Participación Ciudadana

¿Para qué sirve la participación?



  







En este esquema, el eje vertical responde a la pregunta ¿para qué sirve la participación ciudadana a la comunidad? Así, la participación puede servir para la satisfacción de una necesidad sentida y acotada; o bien, puede servir para fortalecer la organización social, es decir, desarrollar aprendizajes y habilidades en la comunidad, que la fortalezcan y le permitan ejercer con propiedad sus derechos y deberes ciudadanos.

El eje horizontal, en cambio, responde a la pregunta ¿en qué consiste la participación ciudadana? En este caso, la participación ciudadana, se refiere al grado de influencia que los actores tienen sobre las acciones. De este modo, la participación puede consistir sólo en la entrega de información y de uso de espacios de consulta. Pero también puede llegar hasta la participación del actor social en la toma de decisiones, donde el grado de influencia del actor aumenta.

La combinación de estos ejes generan cuatro modalidades de participación, a saber:

· Informativa: Esta forma de participación combina el grado de influencia mínima en la toma de decisiones que los actores tienen con la satisfacción de sus necesidades en un nivel básico. 

Es un nivel básico de participación pero no menos importante, puesto que una persona u organización que no está informada tiene menos posibilidades de realizar una participación efectiva sobre determinados temas. El objetivo de este nivel  es entregar al público información objetiva y oportuna para ayudarlos a que comprendan una situación dada, y posteriormente a generar alternativas y/o soluciones a ella.

· Consultiva: Esta forma de participación combina el grado de influencia mínima en la toma de decisiones que los actores tienen, con la óptima satisfacción de sus necesidades. Existen o se generan canales a través de los cuales se recibe la opinión y posturas respecto de un tema. Estas opiniones pueden ser solicitadas o ser recibidas sin mediar una consulta explícita. El carácter de la consulta puede ser o no vinculante.

El objetivo de este nivel de participación ciudadana es incorporar a la ciudadanía para obtener retroalimentación sobre un análisis, alternativas y/o decisiones. En este caso, se requiere un involucramiento mayor que en el nivel de la información, porque se integran opiniones y puntos de vista de los participantes.

· Gestionaria: Esta forma de participación combina el grado de influencia máxima en la toma de decisiones que los actores tienen, con la acotada satisfacción de sus necesidades. Los actores son considerados como ejecutores y/o gestionadores de iniciativas para dar respuesta a problemas locales. En esta forma, los actores participan de un proceso de negociación, producto del cual se establecen acuerdos que tienen un carácter vinculante y, por lo tanto, inciden en la decisión adoptada.

Este nivel tiene por objetivo trabajar directamente con el público de manera de asegurar, a través del proceso, que sus preocupaciones son permanentemente entendidas y consideradas. En este nivel estamos hablando de un proceso de más colaboración en el cual los resultados van a formar parte de la toma de decisiones.

En este nivel, el objetivo es asociarse con el público en cada aspecto de la decisión, incluyendo el desarrollo de alternativas y la identificación e implementación de la decisión seleccionada

· Habilitación social o empoderamiento: Esta forma de participación combina el grado máximo de influencia en la toma de decisiones que los actores tienen con la óptima satisfacción de sus necesidades. En esta forma la comunidad adquiere destrezas y capacidades, fortalece sus espacios y organizaciones y actúa con un sentido de identidad propio. El fortalecimiento de sus organizaciones y trabajo en redes facilita una acción eficiente y orientada al cumplimiento de sus metas y proyectos.

En este nivel el proceso de toma de decisiones es puesto en manos del público y ellos son los que llevan el proceso.

1.1.4. Ventajas de la  participación ciudadana

Los procesos participativos conllevan múltiples ventajas, entre las cuales podemos mencionar:

· promueve mejores relaciones humanas

· eleva el conocimiento sobre los posibles impactos ambientales y sociales sobre las decisiones tomadas o sobre acciones específicas

· legitima las propuestas y asegura una mayor aceptabilidad y apoyo

· permite decisiones basadas en el conocimiento de diversas consecuencias sociales, ambientales económicas y culturales

· permite la resolución temprana de los conflictos

· responsabiliza a los actores sobre sus obligaciones y derechos

Estas ventajas hacen que la participación ciudadana esté íntimamente relacionada con los procesos de resolución de conflictos, en tanto permite incluir a todos los actores involucrados en un problema y generar en forma conjunta soluciones más pertinentes, acotadas y viables.

1.2. El Conflicto Y Sus Características

1.2.1. Qué se entiende por Conflicto
El conflicto es definido como una controversia o diferencia explícita (de información, de intereses o de valores) que ocurre entre, al menos, dos grupos interdependientes que compiten entre sí por los mismos recursos escasos o que persiguen metas incompatibles de manera que las opiniones, decisiones y conductas de un grupo respecto a tales recursos y metas, afectan necesariamente las opiniones, decisiones y conductas de otro grupo.

Los elementos básicos de los conflictos o de situaciones conflictivas son:

· La existencia de, por lo menos, dos grupos interdependientes. La interdependencia  se define como la capacidad de afectar las opiniones, decisiones y conductas del otro grupo a través de las propias.

· La existencia de una controversia explícita. Para que el conflicto se constituya como tal es necesario que, al menos uno de los grupos, manifieste abiertamente la controversia. De lo contrario el conflicto permanecerá latente.

· La percepción de metas incompatibles. Si los grupos en potencial conflicto perciben que sus metas son compatibles, es probable que no llegue a darse una controversia entre ellos. En cambio, si un grupo percibe que el logro de sus metas se ve afectado por el logro de las metas del otro grupo, lo más probable es que ocurra un conflicto entre ambos.

· La percepción de recursos escasos. Aunque dos grupos perciban que sus metas son compatibles y tengan la intención de unirse para alcanzarlas, la inexistencia de recursos suficientes para satisfacerlas podría generar un conflicto.


1.2.2. Factores que inciden en un Conflicto
En términos generales, se puede afirmar que las posturas contrapuestas en un conflicto, varían en intensidad de acuerdo a:

· Diversidad de visiones. Un mismo conflicto puede  ser interpretado de diferentes formas, dependiendo de la visión de mundo, las ideas, creencias, valores y estilos de vida, de cada actor involucrado en él. Estos factores se vinculan a las decisiones que se toman en relación el conflicto.

· Disparidad en los niveles de ingreso y acceso a instancias de toma de decisiones. Entre los actores involucrados se presentan, en ocasiones, diferencias de recursos, poder e influencia, lo cual implica relaciones socialmente asimétricas entre ellos, las que generan situaciones de resentimiento, desmotivación y descrédito al momento de involucrarse en procesos de resolución de conflictos.  

· Conocimiento e interpretaciones disímiles sobre cuerpos legales y normas aplicables. En algunos casos, la poca claridad de los cuerpos legales y el bajo nivel de conocimiento sobre materias normativas, puede llevar a interpretaciones equivocadas y agudizar un conflicto.

· Diversidad en la credibilidad de la información científica. La información científica necesaria para respaldar ciertas decisiones, no siempre está validada por toda la comunidad científica pertinente, situación que es fuente de controversias, confusión y pérdida de credibilidad, especialmente de parte de la población no experta.

· Diferentes urgencias en la búsqueda de solución al conflicto. Generalmente, una de las partes tiene mayor interés en la resolución pronta de un conflicto, por los costos económicos, sociales, políticos, etc. que puede involucrar la prolongación de una situación conflictiva.

· Diferentes actitudes para la búsqueda de solución al conflicto. El ánimo de las partes para llegar a un acuerdo, también incide sobre las posturas de los actores involucrados y sobre los medios de alcanzar acuerdos. Las actitudes más comunes son:

Apertura. Las partes están abiertas y dispuestas al diálogo para buscar un acuerdo, por lo que la resolución adecuada del conflicto, mediante la facilitación o mediación, puede ser beneficiosa y expedita.

Antagonismo. Las partes visualizan que el conflicto puede resolverse sólo a favor de una parte u otra, privilegiando así las decisiones administrativas  o la intervención de un tercero.

Apatía. Las partes no visualizan una modalidad específica para resolver un conflicto y por ello estiman que éste perdurará y no será resuelto.

	La transición de una actitud de apatía o antagonismo, hacia una actitud de más apertura, depende de la sensibilidad que vayan adquiriendo los actores sobre la situación conflictiva y la necesidad de resolverla. Esta transición puede ser sugerida o inducida por el mediador, en la medida en que logre que las partes se sensibilicen con el proceso de lograr una mejor solución a su conflicto. 


1.2.3 Características de los conflictos locales 

A nivel comunitario o local, se puede distinguir las siguientes características en la manifestación de los conflictos:

· Se concentran más en los intereses que en los valores: esto permite implementar procesos para su negociación, siempre que los involucrados estén dispuestos a participar en ellos.

· Son políticos: ya que tanto su manifestación como su solución dependen de la relación de fuerzas entre los grupos en disputas. Mientras mayor equilibrio de fuerzas exista, mayores probabilidades habrá de que los grupos consideren la negociación.

· Son multidimensionales:  Los impactos en disputa tienen relación con muchos aspectos de la vida de las personas como los ambientales, económicos, culturales o de prestigio social.

· Involucran a múltiples grupos: Con diferentes intereses y valores, con diferentes cuotas y tipos de poder y con distintos niveles de organización.

· Presentan un alto nivel de emocionalidad: Asociado a la percepción que algunos impactos tienen efectos en la calidad de vida de los actores involucrados en un conflicto.

1.2..4 Tipos de conflictos

Conflicto interpersonal: tensión entre dos o más entidades sociales (individuos, grupos u organizaciones mayores) que proviene de la incompatibilidad de respuestas reales o deseadas.

Conflicto Cero: la ganancia de una de las partes es exactamente la pérdida completa de la otra.

Conflicto de motivos variados: son conflictos que tienen una amplia gama de soluciones. En estos conflictos tenemos partes enfrentadas con la alternativa de intentar elevar al máximo la propia ganancia en lugar de trabajar a favor de la mejor solución colectiva.

Es importante entonces, examinar el origen del conflicto debido a las implicancias que tiene para la resolución del mismo, en la definición de un conflicto se deben considerar dos cosas; que el conflicto se produce de muchas formas y a todos los niveles del comportamiento humano (intrapersonal, interpersonal e intergrupal); y que en cualquier situación el conflicto puede estar ocurriendo en todos los niveles de manera simultánea; tenemos pues un juego dentro de un juego, existe una tendencia de las terceras partes a tratar el conflicto en un único nivel. Pueden producirse confusiones, resistencias y fracasos por no considerar la personalidad  cambiante y las múltiples dinámicas que se producen dentro del conflicto.

Además los conflictos pueden ser tipificados según sus características, como se muestra en el siguiente cuadro:

	Tipos
	Clases

	Según nivel de “agresividad”
	Agresivos: cuando hay intención de daño entre las partes

No agresivos: cuando las partes no tienen intención de hacerse daño

	Según el “interés por uno o por el otro”
	Coorperación: asociado a un alto interés por uno y por el otro actor involucrado en el conflicto

Competición: alto interés por uno y bajo interés por el otro

Evasión: bajo interés por los dos

	Según el contenido
	Conflicto de objetivos: centrado en una meta, ya sea que ambas partes desean lo mismo y ello es escaso; o ambas partes deseen cosas diferentes

Conflicto de valores: las partes justifican su posición en creencias y principios. Estos conflictos son los más difíciles de resolver, ya que por principio, los valores no pueden ser cambiados ni transados.

	Según la fortaleza de las partes 
	Equilibrio: en la situación, si las partes tienen similares niveles de poder.

Asimetría: si existe una gran diferencia en el acceso al poder entre las partes 


Existen innumerables tipologías de conflictos, que en su desarrollo y manifestación alternan distintos niveles de relación e involucran a diversos actores, entre ellos se cuentan, los conflictos bélicos, raciales, judiciales, ambientales, etc. Dentro de éstos, nos interesa profundizar sobre los conflictos ambientales por su pertinencia local.

Conflicto Ambiental
Puede ser definido como las discrepancias entre dos o más actores sociales en torno a una acción con efectos ambientales, manifestadas de tal modo que constituyen y evidencian contraposición de intereses que no son proclives al logro de acuerdos sin la creación previa de condiciones adecuadas.   

Para que un conflicto ambiental se exprese y se desarrolle, antes debe existir un problema ambiental a partir del cual éste se manifieste. Un problema ambiental sólo existirá como tal en la medida en que haya personas o comunidades que lo identifiquen como problema debido a los impactos ambientales que genera en los recursos naturales, en otros elementos del medio ambiente o en la calidad de vida.

Una vez que el problema ambiental ha sido identificado, para que se convierta en un conflicto ambiental, debe existir un grupo organizado que considere que su posible superación está siendo obstaculizada por otros grupos, ya sea porque son responsables de generarlo, porque la decisión de resolverlos depende de ellos o porque no han entregado la información necesaria para prevenirlo o mitigarlo.

Los conflictos ambientales pueden desarrollarse en un área geográfica acotada; es entonces donde hablamos de conflictos ambientales locales.



CAPITULO II :   EL MANEJO DEL CONFLICTO Y SU RESOLUCIÓN

Generalmente, un conflicto se manifiesta cuando los actores involucrados en él expresan su desacuerdo sobre un tema específico. Este proceso no es instantáneo y paralelo a él, se generan diversas actitudes que determinan la profundidad que tendrá el conflicto y, por lo tanto, la dinámica de su resolución.

2.1. Actitudes Frente Al Conflicto

· Amenaza y contraamenaza: uno de los antecedentes más evidentes de conflicto es la existencia de una amenaza. Esta se manifiesta cuando una de las partes en disputa plantea la posibilidad de ponerse en una posición superior con respecto a la otra. Es importante tener en cuenta que la amenaza no siempre es explícita y que, sobre todo en los conflictos ambientales, la amenaza es percibida por los afectados, no siendo explícitamente manifestada por la otra parte.

Ceder ante una amenaza de la otra parte es percibido como un signo de debilidad, por lo que lo habitual es que la parte amenazada responda con una contraamenaza, que rápidamente intensifica el conflicto, transformándolo desde un asunto que implica un mero desacuerdo a otro en que se dirime quién es el más fuerte.

· La imagen del enemigo diabólico: el conflicto nos lleva a percibir a nuestro oponente como perverso y agresivo, mientras que nos vemos a nosotros mismos meramente respondiendo a las acciones malintencionadas del oponente. El conflicto se intensifica a medida que ambas partes adoptan estas percepciones de contraimagen, contemplando al oponente como satánico y a uno mismo defendiéndose contra el diablo

· La pertenencia al grupo: dentro del análisis de un conflicto, existen claros indicios de que el conflicto puede encenderse tan pronto como las personas se identifican con grupos. Un elemento que influye notablemente en el desarrollo del conflicto, es que intentamos magnificar la imagen de nuestros grupos y despreciar la de los grupos a los cuales no pertenecemos. 

· La falta de confianza prepara el escenario para el conflicto, y el conflicto incrementa la desconfianza entre las partes. Las percepciones del otro grupo (o individuo) como indigno de confianza, constituyen probablemente una fuente importante de tensiones que conducen al conflicto. Una diferencia importante entre la confianza y la desconfianza es que la primera se desarrolla lentamente, tras repetidas interacciones y demostraciones de fiabilidad. La desconfianza, por su parte, puede derivarse de una sola traición y una vez que surge resulta muy difícil de cambiar. La desconfianza nos conduce a buscar lo peor de la otra persona (o grupo) y a sospechar motivos ocultos incluso en las acciones más benévolas.

2.2. Visiones Sobre Los Conflictos

Comúnmente, cuando hablamos de las distintas visiones que se tiene de los conflictos que se generan en todos los ámbitos de la vida, hablamos de dos visiones definidas, la visión tradicional y la visión moderna.

	Visión Tradicional
	Visión Moderna

	El conflicto se puede evitar
	El conflicto es inevitable

	El conflicto se debe a errores en la administración, en el diseño y manejo de una acción, o a individuos emocionalmente inestables.
	El conflicto proviene de diversas causas, incluyendo la manera en que se ha desarrollado una acción y las diferencias de percepción de y valores entre las partes.

	El conflicto perturba las acciones e impide su desempeño óptimo.
	El conflicto favorece o perjudica el desarrollo de las acciones en diversos grados.

	La tarea del promotor de las acciones consiste en eliminar el conflicto.
	La tarea del promotor de una acción es manejar el nivel de conflicto y su resolución para lograr un óptimo desarrollo del mismo.

	El desempeño óptimo de la acción exige la eliminación del conflicto.
	El desempeño óptimo de la acción exige un nivel moderado de conflicto.


2.3. Actores Involucrados En Un Conflicto Y En Su Resolución

Los conflictos generalmente involucran más de dos partes. Es posible encontrar una gran variedad de actores, que se pueden agrupar de acuerdo a su relación con el estado, el sector privado y la sociedad civil o comunidad. Eso significa que también hay una diversidad de intereses involucrados. 

En los conflictos concurren grupos con poder de diferentes naturaleza. Algunos representan al poder político; otros pueden movilizar a grandes grupos de personas para que se manifiesten; otros disponen de conocimientos, recursos financieros o habilidades útiles. Es preciso resaltar que al interior de cada uno de estos grupos, hay también diversidad de intereses; por lo tanto las posiciones pueden estar cruzadas por ellos. Es así como ciertas reparticiones públicas pueden estar más cerca de los intereses locales (es decir, de la comunidad) que de los intereses centrales; así mismo, debido a la competencia por un recurso, por ejemplo, una empresa puede aliarse con la comunidad en contra de otra. Estas alianzas, por otra parte, van experimentando cambios relacionados con la forma en que se va desarrollando la negociación en el inicio, o con el conflicto, cuando está declarado. De manera que se trata de un tema muy dinámico en el cual los actores tienen gran movilidad.

En términos amplios, es posible polarizar los constituyentes principales de un conflicto en aquellos “generadores del conflicto”, que son los causantes directos del conflicto frente a la realización de una actividad que pueda generar daño o impacto a algún otro; y los actores “receptores del daño” (perjudicados, afectados), lo que da pie a posiciones incompatibles respecto de evitar o reparar el daño causado. Sin embargo es posible precisar cuáles pueden ser las diferentes unidades de conducta o actores que pueden ser comprometidos e interactuar en un determinado conflicto, entre ellos:

· La empresa, pública o privada 

· Las autoridades (gobiernos nacionales, regionales, provinciales, comunales, etc.)

· La comunidad (que pueden organizarse con una posición determinada).

· Las Organizaciones No Gubernamentales (ONGs) .

· Los Medios de Comunicación.

· Las Organizaciones de Investigación y Desarrollo (universidades, institutos, consultoras del área, etc.).

Estos actores o unidades de conducta que están comprometidos en un conflicto ambiental pueden tomar diversas posturas o roles, de acuerdo a sus intereses y condición dentro del conflicto. 
Cualquiera de ellos puede asumir un rol de Pomotor inicial en el proceso de resolución del conflicto, el promotor es aquel que asume un rol de denuncia y que promueve el proceso de resolución, incluso, muchas veces es el que aporta con recursos para que el proceso de resolución se lleve a cabo.

2.4. Formas De Enfrentar Los Conflictos

Comúnmente, los conflictos se enfrentan a través de tres vías distintas:

· Una primera vía consiste en anticipar el conflicto para intentar prevenirlo. Abordar las situaciones que pueden ser causa de futuros conflictos (como la falta de información, la escasez de recursos o los intereses incompatibles), puede ahorrar tiempo y energía y contribuir a mantener relaciones de cooperación y entendimiento entre los grupos involucrados.

· Una segunda vía consiste en evadir el conflicto ignorando que existe. Hay muchas razones por las cuales los grupos involucrados en un conflicto pueden preferir evadirlo. Los grupos pueden considerar que el tema conflictivo no es importante para ellos. También pueden preferir ignorar el conflicto por creer que no tienen el poder suficiente como para incidir en su eventual solución o porque simplemente creen que no es posible resolverlo.

La negación del conflicto por parte de uno o de varios de los grupos involucrados puede terminar por diluirlo en el tiempo. Pero ello no significa que el conflicto esté superado. Muchas veces ocurre que un conflicto que se ignora, pierde fuerza transitoriamente y hasta parece haber sido olvidado, pero luego vuelve a manifestarse.

· Una tercera forma de enfrentar un conflicto es tratando de resolverlo. Existen diversas maneras de intentar resolver un conflicto. Hay tres principales, a saber: la tradicional formal, la tradicional no formal y la colaborativa.

2.4.1. Vías para Resolver los Conflictos
las vías tradicionales formales son básicamente tres: la justicia, el arbitraje y las decisiones administrativas.

las vías tradicionales no formales que operan a través de dos modalidades principales: el enfoque coercitivo (simple imposición de la fuerza) o la negociación informal.

las vías colaborativas, que corresponden a los procedimientos que permiten resolver los conflictos a través de involucrar a todas las partes, examinar sus intereses e intentar crear soluciones de aceptación compartida. A continuación, desarrollaremos cada una de estas vías de solución a los conflictos, comenzando por las tradicionales formales.

CAPITULO III :   RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS

Existen varias vías por las cuales un conflicto puede llegar a resolverse. La utilización de alguna de ellas depende del grado de complejidad del conflicto, de la forma en que se ha manifestado y de la voluntad de las partes de formar parte de un proceso más guiado o  más colaborativo. A continuación describiremos las principales vías por las cuales se resuelve un conflicto y sus características fundamentales

3.1 Las Vías Tradicionales Formales De Solución A Los Conflictos

a) La vía judicial

La vía judicial, que es muy utilizada en Chile, consiste en delegar en los tribunales de justicia la solución de los conflictos. La justicia es el medio institucionalizado que la sociedad tiene para resolver la mayoría de las controversias. Cuando los grupos envueltos en un conflicto optan por esta vía, requieren contratar los servicios de abogados que presenten sus argumentos y evidencias ante un juez. 

Es el juez quien deberá tomar una decisión para dirimir el conflicto en base a la información de que dispone y de lo que está establecido en las leyes existentes. Generalmente la decisión del juez consiste en darle la razón a uno de las grupos y en sancionar al otro. Se trata de un proceso altamente estructurado.

En esta vía es posible advertir las siguientes ventajas y desventajas:

	Ventajas
	Desventajas

	· Los grupos en conflicto tienen un fuerte incentivo para descubrir y presentar información útil que les permita defender sus posiciones.

· Dado que la decisión de los tribunales se basa en las leyes existentes, los grupos menos poderosos tienen en principio las mismas probabilidades de ganar un juicio que los grupos con más poder.

· Los fallos judiciales pueden convertirse en precedentes para prevenir y resolver otros conflictos similares en el futuro.


	· Los litigios judiciales envuelven grandes gastos en términos de tiempo y dinero.

· Los grupos delegan la representación de sus intereses a terceros que pueden no estar comprometidos con ellos con la intensidad requerida.

· Los litigios judiciales tienden a tensionar las relaciones entre los grupos en conflicto, aumentando la confrontación.

· Algunas veces los fallos judiciales no serán una solución al conflicto, ya sea porque la persona que toma las decisiones no tiene la pericia requerida o porque la ley no contempla la situación que se quiere resolver.




b) El arbitraje

Se trata de un proceso privado y voluntario en el que los grupos en conflicto le solicitan a un tercer grupo o persona neutral que actúe como árbitro y que tome una decisión por ellos. 

El procedimiento generalmente incluye los elementos básicos de un litigio judicial, presentación de argumentos, entrega de evidencia, preguntas a testigos, pero se desarrolla en un ambiente informal, menos estructurado y de mayor familiaridad entre los grupos en conflicto y el árbitro. 

Los grupos seleccionan un árbitro que les dé confianza y determinan por consenso las condiciones que deberá cumplir el proceso y la decisión para que sean legítimos.

En esta vía es posible advertir las siguientes ventajas y desventajas:

	Ventajas
	Desventajas

	· Aunque posee todas las exigencias formales de un fallo judicial, tiene la ventaja de una mayor flexibilidad en los procedimientos y de una mayor rapidez en el pronunciamiento.

· Dado que el árbitro es elegido de común acuerdo por los grupos en conflicto, el proceso y la decisión gozan de altos niveles de legitimidad.

· Dado que el árbitro ha sido especialmente elegido para desempeñar esta función, los grupos tienen el derecho de supervisar su tarea y hacer las observaciones que estimen necesarias.


	· Las personas que toman las decisiones pueden no tener suficiente expertizaje en el tema del conflicto, aunque cuenten con la confianza de los grupos.

· Puede ser difícil que todos los grupos logren ser igualmente escuchados y atendidos en sus posiciones por el árbitro, especialmente si el conflicto abarca a muchos grupos.

· La decisión del árbitro apela a criterios generales de justicia y equidad que pueden ser considerados como imparciales por algunos de los grupos en conflicto, cuestionando con ello la decisión final.


c) La vía administrativa

Se trata de un proceso empleado dentro de las reparticiones gubernamentales o de las organizaciones privadas para resolver sus conflictos internos. El grupo o persona que toma la decisión para dirimir el conflicto suele ser un funcionario o ejecutivo de alto rango que tiene suficiente autoridad sobre los grupos involucrados. Aunque tales funcionarios pueden no estar directamente envueltos en el conflicto que les toca resolver, pueden ser una parte interesada, en tanto forman parte de la institución afectada. Los procedimientos empleados para solucionar un conflicto por la vía administrativa se basan en los estatutos, normas o códigos que regulan internamente a las reparticiones públicas u organizaciones privadas donde el conflicto se desarrolla.

En esta vía es posible advertir las siguientes ventajas y desventajas:

	Ventajas
	Desventajas

	· Las decisiones generalmente son tomadas por profesionales con amplia experiencia en el tema del conflicto.

· Las decisiones están basadas en la mejor información disponible.

· Los procedimientos y criterios para tomar las decisiones están establecidos en la ley (estatutos, normas, códigos), lo que garantiza cierta imparcialidad.


	· No existe ninguna garantía de que la decisión no sea influenciada por intereses ajenos al conflicto que se intenta resolver.

· La neutralidad de la persona que toma la decisión puede ser cuestionada por los grupos en conflicto, lo que aumentará la probabilidad de que no sea acatada.

· La situación de conflicto puede no estar adecuadamente establecida en los procedimientos de la institución respectiva, lo que puede afectar la imparcialidad de la decisión.




3.2. Las Vías Tradicionales No Formales De Solución A Los Conflictos

La principal expresión de las vías tradicionales no formales de resolución de conflictos, corresponde a la negociación informal. Este tipo de negociación ocurre en todos los conflictos, pues de una u otra forma los grupos involucrados en un conflicto siempre están confrontando entre sí sus intereses, presionando y cediendo posiciones. Sin embargo, la principal característica de la negociación informal es que los grupos no reconocen estar negociando pues no se relacionan directamente entre sí a través de instancias de diálogo especialmente diseñadas para tal objetivo.

Lo más común es que en la negociación informal los grupos interactúen a través de terceros, generalmente a través de los medios de comunicación. Es la prensa, la televisión o la radio la que informa de las posiciones e intereses de cada grupo y la que define en qué consiste el conflicto, quiénes están involucrados, cuáles son sus posiciones e intereses y cuáles podrían ser las soluciones.

La negociación informal generalmente termina con un bando ganador y uno perdedor pues este tipo de procedimientos favorece condiciones no democráticas para la definición de las soluciones al conflicto. Es por ello que una forma particular de este tipo de negociación consiste en la imposición por la fuerza de una solución o enfoque coercitivo.

Cuando prima el enfoque coercitivo, los grupos en conflicto hacen valer su poder económico, político (influencias) e incluso físico para conseguir una solución que los beneficie. Cuando un conflicto se resuelve de esta manera, el grupo que triunfa sobre el otro es el que tiene mayor poder. Este tipo de negociación es más frecuente en los casos en que uno de los grupos tiene mucha más fuerza que los otros, es decir, cuando el desequilibrio de poder entre ellos es muy grande.

No existe un procedimiento establecido para resolver conflictos a través del enfoque coercitivo, pues ellos dependen de la estrategia que cada grupo emplee para imponer, la solución que más lo beneficie. Sin embargo, en Chile existen dos modalidades que son las más frecuentes:

· la salida fundamentalista, que es aquella en que la solución al conflicto se impone a favor de los intereses económicos y a expensas de otros intereses sociales, ambientales, etc. (fundamentalismo económico); o viceversa, a favor de otros intereses y sacrificando por completo los intereses económicos (fundamentalismo ambiental). Este tipo de salidas es más frecuente en los conflictos donde existe un gran desequilibrio de poder entre los grupos. En general, en las salidas fundamentalistas los valores que representan los distintos grupos en conflicto ocupan un lugar central.

· la salida por cooptación, que es muy frecuente en aquellos casos en que el desequilibrio de fuerzas no es tan grande y el grupo débil puede infligir algún tipo de costo al grupo con mayor poder. En estos casos se genera una negociación informal (o no reconocida) donde el grupo con más fuerza recompensa económica o socialmente al grupo más débil con algún tipo de beneficio directo y a cambio le solicita que ceda en parte en su posición. Es un proceso complejo que se ha vuelto muy común en Chile.

3.3. Las Vías Colaborativas De Solución A Los Conflictos 

Las vías alternativas de resolución de conflictos se basan en valores que nos hablan del conflicto como una oportunidad de cambio social a través del manejo de las relaciones humanas a partir de las siguientes premisas:

· Paz social

· Sostenibilidad

· Participación

· Equidad

Cuando hablamos de procesos colaborativos, hablamos de la generación de instancias donde las partes afectadas buscan alcanzar un acuerdo mutuamente aceptable sobre un curso de acción para un determinado tema o conjunto de temas, en base a objetivos comunes, necesidades compartidas, conversaciones francas y reciprocidad.

3.3.1. Características fundamentales de los procesos colaborativos 

· Aseguran que todos aquellos intereses significativos sean representados y respetados

· Proporcionan un espacio efectivo para que todos los participantes manifiesten sus preocupaciones, identifiquen puntos en común, y generen información que los refleje a todos de alguna manera, como un aporte para la toma de decisiones.

· Permiten a cada una de las partes involucradas diseñar un proceso apropiado a su circunstancia particular y necesidades.

· Ayudan a construir el respeto y la confianza para un mejor entendimiento de los diferentes puntos de vista de todos los participantes.

· Conducen a un compromiso compartido y a una corresponsabilidad con respecto al desarrollo del proceso y la implementación de los acuerdos.

· Mejoran las relaciones de convivencia entre todos los participantes involucrados en el proceso.

3.3.2. Principios orientadores de los procesos colaborativos 

· Toma de decisiones por consenso: las partes involucradas toman decisiones por acuerdo y no por voto de la mayoría. En otras palabras,

· las partes logran un acuerdo suficiente para tomar una decisión e implementarla;

· ninguna de las partes que puede obstaculizar la decisión y su implementación ejerce ese poder; y

· todos los que deben apoyar la decisión o implementarla, lo harán.

· Inclusión: todos los intereses están representados en el proceso, o bien éstos lo aprueban.

· Representatividad: las partes involucradas representan a grupos de interés, y como tales, tienen obligaciones con sus participantes o representados y con el proceso de resolución del conflicto.

· Facilitación: un facilitador, que tiene responsabilidades y compromisos adquiridos con todas las partes, maneja el proceso, se preocupa que las reglas básicas sean respetadas, y ayuda a los participantes a mantener un clima de motivación para la comunicación y la solución de problemas.

· Flexibilidad: las partes diseñan un proceso y abordan los temas claves de la manera más adecuada a su situación.

· Control compartido: las partes comparten la responsabilidad en el establecimiento de las reglas básicas para el proceso y en el desarrollo de acuerdos mutuamente aceptables.

· Compromiso con la implementación: durante el proceso, las partes se comprometen con la implementación de los acuerdos.

3.4. El Proceso En La Resolución Colaborativa De Conflictos

El proceso básico en la resolución colaborativa de conflictos está enmarcado dentro de lo que llamamos “proceso de negociación”, durante el desarrollo de este proceso, los procedimientos más utilizados en la resolución alternativa de conflictos son: la facilitación y la mediación.

La Negociación 

Es un proceso en el que los grupos involucrados deciden voluntariamente implementar instancias de diálogo para la búsqueda de acuerdos de solución que sean de mutuo beneficio. Es decir, los grupos aceptan encontrarse cara a cara para sostener conversaciones que conduzcan a una solución aceptada por todos. A diferencia de las vías tradicionales la negociación no termina con un bando ganador y uno perdedor, pues su esencia radica en que todos los grupos obtengan la mejor ganancia a través de ella. Se trata de un proceso enteramente independiente, donde los participantes resuelven los problemas ‑ya sea substantivos o procedimentales‑ por sí mismos.

En algunos casos, los grupos involucrados en un conflicto tienen la capacidad para llevar adelante un proceso de negociación sin ningún tipo de ayuda o intervención de terceros. Esto ocurre cuando los grupos son capaces de establecer una buena comunicación entre ellos, cuando existe confianza mutua y han logrado ponerse previamente de acuerdo sobre cuestiones básicas, como por ejemplo, la definición de los principales temas que provocan el conflicto.

En otros casos, los grupos envueltos en un conflicto pueden necesitar de ayuda externa para llevar a cabo una negociación exitosa. Existen dos procedimientos colaborativos de apoyo a la negociación que pueden mejorar sustancialmente sus posibilidades de éxito y a las que los grupos pueden acudir: la facilitación y la mediación.

a) La facilitación

Consiste en el apoyo externo de una persona o grupo que no está involucrado directamente en el conflicto y cuya labor permite mejorar la comunicación entre los grupos. El facilitador entrega su apoyo profesional para que todos los grupos tengan la misma oportunidad de expresar sus puntos de vista y de ser escuchados durante la negociación. Con ello se garantiza que la participación de los grupos se desenvuelva en igualdad de condiciones y que éstos puedan avanzar en la comprensión mutua de sus intereses.

El facilitador, como su nombre su indica, sólo facilita que la negociación se desenvuelva de la mejor manera pero sin intervenir en el curso que tome el proceso. Para que la tarea del facilitador tenga éxito, los grupos deben ser capaces de tomar el control de los contenidos de la negociación por su cuenta, en la medida que la comunicación entre ellos mejore.

b) La mediación

Consiste en el apoyo externo de una persona o grupo que no está involucrado directamente en el conflicto y cuya labor está dirigida tanto a mejorar la comunicación entre las partes, como a ayudar a los grupos a alcanzar acuerdos de solución. A diferencia del facilitador, el mediador interviene directamente en los contenidos del proceso a fin de ayudar a los grupos a alcanzar acuerdos en temas definidos por ellos como prioritarios. Para ello entrega sus recomendaciones sobre cuál es la mejor manera de encauzar las conversaciones e incluso puede sugerir estrategias de acción a cada uno de los grupos con el fin de que obtengan los mejores beneficios del proceso. El mediador también puede jugar un rol activo proponiendo soluciones al conflicto. Para cumplir con su función, el mediador debe ser percibido como una persona objetiva y ecuánime por todos los grupos.

Ni el facilitador ni el mediador tienen la autoridad para imponer acuerdos de solución durante la negociación del conflicto. Los acuerdos deben surgir de la libre voluntad de los grupos a través del consenso.

En el ámbito comunitario, las partes desconocen con frecuencia las leyes, las estrategias negociadoras y demás variables que influyen en la resolución de un conflicto, en este caso, uno de los roles del mediador es clarificar conceptos y despejar dudas de los involucrados en el proceso de resolución del conflicto.

Es muy común, que los conflictos comunitarios se manifiesten sobre temas muy determinados, por ejemplo, ruido, molestias entre vecinos, construcciones no autorizadas, actividades productivas molestas, etc., éstos en general, tienen relación con disputas anteriores mucho más complejas que no han sido adecuadamente resueltas y en donde una de las partes se representa a sí misma, o a lo sumo, a sus familiares más inmediatos. 

Los conflictos comunitarios más comunes son:

· De Seguridad o propiedad: acoso, vandalismo, conflictos dentro de las familias sobre dinero o responsabilidades

· Interfamiliares: conflictos por niños, animales domésticos, molestias de convivencia entre vecinos

· Medioambientales: ruidos, cuidado de la vegetación, espacios públicos, microbasurales, perros vagos, vectores, etc.

· Problemas de los consumidores: inquilino- casero, productos de consumo en mal estado, contratos de servicio, conservación del estado de la propiedad.

· Gubernamentales: Incompatibilidad de roles del gobierno local

· Asuntos comunitarios: conflictos raciales- étnicos, jóvenes, cambio de vecindario

La decisión de usar o no un apoyo externo a la negociación por parte de los grupos debe ajustarse de manera flexible a las condiciones y requerimientos de cada proceso particular de negociación. Si los grupos han comenzado una negociación sin apoyo y se dan cuenta de que lo requieren, pueden pedir la colaboración de un facilitador o de un mediador. Los grupos también pueden decidir que, a partir de cierto momento, ya no necesitan el apoyo externo que estaban recibiendo, y solicitarle al facilitador o al mediador que suspenda su colaboración.

Es difícil predecir desde un principio si un proceso de negociación requerirá o no de apoyo externo y qué tipo de apoyo sería el más útil. Los grupos deben tomar estas decisiones libremente, teniendo claro que pueden optar por cambiar el procedimiento escogido las veces que sea necesario.

· Requisitos de un apoyo externo

No todos los procesos de resolución alternativa de conflictos requieren la presencia de un apoyo externo. Para definir la pertinencia de contar con un facilitador o mediador al conflicto hay una serie de preguntas que orientan la decisión.

A modo de ejemplo,  a continuación se presenta un listado que resume las principales condiciones a tener en cuenta para decidir si un proceso de resolución de conflicto requiere o no de apoyo externo, y qué tipo de apoyo requiere. Si la respuesta a la mayoría de las preguntas de cada opción es afirmativa, esa es la recomendación sugerida.

	Opción 1:

El proceso no requiere apoyo externo
	Opción 2:

El proceso requiere apoyo de un facilitador
	Opción 3:

El proceso requiere apoyo de un mediador

	· ¿Están los grupos dispuestos a negociar formalmente?

· ¿Puede expresar cada grupo claramente sus intereses?

· ¿Han trabajado los grupos juntos para tratar de encontrar una solución aceptable para todos?
	· ¿Están los grupos dispuestos a negociar formalmente?

· ¿Es la falta de comunicación o la complejidad de la comunicación entre múltiples grupos el impedimento principal para avanzar en el proceso de resolver?

· ¿Han tenido los grupos dificultades para identificar claramente sus intereses o compartirlos entre ellos?
	· ¿Tienen los grupos dudas de querer involucrarse en un proceso alternativo de resolución de conflictos?

· ¿Son las diferencias de fondo entre los grupos el impedimento principal para iniciar el proceso de solución al conflicto?

· ¿Han fracasado los grupos en el intento de identificar sus intereses y proponer soluciones aceptables para todos?


3.5.
Las Ventajas De Incorporar Metodología Alternativa Para Resolver Los Conflictos

Entre las principales ventajas atribuibles a los procedimientos de resolución alternativa de conflictos, destacan las siguientes:

a) Los grupos participan activamente en todo el proceso

Todos los grupos tienen la oportunidad de proveer ideas relevantes para el proceso. Dado que los distintos grupos están altamente motivados para que el proceso tenga éxito, se esperaría que su participación sea muy activa y comprometida en las distintas etapas.

b) Los grupos controlan todo el proceso

Para que las distintas etapas planificadas en la resolución funcionen adecuadamente, es requisito fundamental que todos los grupos estén de acuerdo con las reglas que regirán el proceso y con las alternativas de solución que se escojan. Así las soluciones, tanto en su forma como en su contenido, son directamente controladas por cada uno de los grupos que intervienen en ella.

c) Los grupos sienten que el proceso es legítimo

Ya que están en directo control del proceso de resolución, los grupos tienen la seguridad de que éste no es arbitrario. Los grupos no pueden ser obligados ni presionados a tomar decisiones con las que no están de acuerdo, pues por definición las soluciones al conflicto deben surgir del consenso. Esto es lo que le da plena legitimidad a todo el proceso pues garantiza a todos los grupos que ninguna de las decisiones puede ser tomada sin su consentimiento.

d) Las relaciones entre los grupos mejoran y se vuelven más permanentes

El proceso de resolución descansa en gran medida en una buena comunicación entre los grupos involucrados en el conflicto. De otro modo no sería posible que a través del diálogo se alcanzaran los acuerdos que permitieran resolverlo. A su vez, la toma de acuerdos por consenso exige que cada grupo escuche y comprenda los intereses de los demás. Ello les otorga una perspectiva distinta que amplía su capacidad de comunicación y de entendimiento mutuo. Una mejor comunicación entre los grupos también mejora las relaciones entre ellos. Por otra parte, los procesos de negociación ofrecen a los participantes la oportunidad de resolver más fácilmente diferencias futuras.

e) La incertidumbre puede ser reducida

En la medida que la situación de conflicto comienza a ser sometida a un diálogo abierto, muchas conductas de los grupos involucrados que antes resultaban incomprensibles para los demás comienzan a ser comprendidas. En base a esta mayor comprensión de las motivaciones y conductas de los otros grupos, es posible que cada grupo sea capaz de anticipar las opciones y conductas que los demás emprenderán con mayor probabilidad en el futuro. Ello permite predecir escenarios y contribuye a reducir la incertidumbre.

f) Se asegura el cumplimiento de los acuerdos

Los acuerdos que se alcanzan durante un proceso de resolución de conflictos son asumidos libre y voluntariamente por los grupos. Esto es posible gracias a que cada grupo considera que el acuerdo tomado es el que le resulta más beneficioso, de manera que todos los grupos tienen un interés egoísta en asegurar que éste se cumpla. Por la misma razón, los grupos estarán dispuestos a invertir tiempo y energía para asegurar que las soluciones acordadas se implementen y para realizar su seguimiento.

g) Se pueden lograr mejores soluciones

Durante los procesos de resolución, los distintos grupos involucrados en un conflicto tienen la oportunidad de discutir sus intereses y de explorar en conjunto las posibles soluciones. En muchos casos de este diálogo surgen propuestas creativas que ninguno de los grupos habría podido descubrir de manera independiente. Esto permite asegurar que las soluciones acordadas en el proceso sean generalmente las mejores que sean posibles de alcanzar para ese conflicto particular.

h) Las soluciones son más pertinentes

En los procesos tradicionales formales de resolución de conflictos (vía judicial, arbitraje, decisión administrativa) los grupos delegan gran parte de la decisión a la opinión de expertos (p.e. abogados, ingenieros) o de autoridades (p.e. directores de empresas, intendentes). Las propuestas de solución dadas por estos expertos o autoridades pueden ser técnicamente correctas, pero no necesariamente aplicables a la realidad particular en la que el conflicto ocurre e incluso es posible que atenten contra costumbres o valores de los grupos involucrados. En cambio, cuando son los propios grupos quienes controlan el proceso, las soluciones que acuerdan son más pertinentes a su realidad y a su cultura.

3.6. Características De Los Procesos De Resolución Alternativa De Conflictos

Los procedimientos  de resolución de conflictos se caracterizan por:

La colaboración. Todos los grupos involucrados en un conflicto unen sus esfuerzos para colaborar juntos en el diseño de una solución.

Lo voluntario. Los grupos involucrados en el conflicto tienen el derecho y la libertad de decidir por su propia voluntad si van a participar en el proceso de resolver el conflicto.

Lo informal. No existen reglas definidas sobre los procedimientos a realizar durante el proceso, pues éstos están directamente relacionados con la dinámica de la resolución. Son los propios grupos que participan voluntariamente en el proceso los que definen por acuerdo las reglas que les parezcan más convenientes y que les den mayores garantías.

Lo consensual. Todas las decisiones, incluyendo la definición de los procedimientos y la adopción de un acuerdo final, se toman a través del consenso. El consenso no consiste en tomar decisiones a través de la votación democrática sino que se logra cuando todas las partes concuerdan que una determinada alternativa es la mejor para todos.

3.7. Condiciones Para Que Un Conflicto Pueda Ser Sometido A Un Proceso De Resolución Alternativa De Conflictos

Un conflicto puede ser resuelto con éxito a través de un proceso de resolución alternativa cuando cumple con la mayoría de las siguientes condiciones:

a) Se puede definir claramente los contenidos del conflicto

Aunque esto parezca muy elemental, muchas veces los grupos involucrados en un conflicto ni siquiera están de acuerdo con cuáles son los temas en los que no están de acuerdo. Antes de iniciar cualquier proceso de resolución es fundamental que los distintos grupos clarifiquen sus propias posiciones en el conflicto, conozcan las de los demás y sepan qué es lo que diferencia a unas de otras. Sólo una vez que esto ocurra se estará en condiciones de iniciar un proceso de resolución.

b) El contenido del conflicto no se refiere a diferencias valóricas

En caso que el conflicto apunte principalmente a diferencias de tipo valóricas, una resolución judicial será más apropiada que un proceso alternativo. Cuando el conflicto apunta a diferencias valóricas, lo más probable es que los grupos involucrados no estén dispuestos a ceder en sus posiciones pues ello implicaría reconocer la legitimidad de la posición contraria y, por lo tanto, poner en duda los principios fundamentales propios que están siendo defendidos. En estos casos, intentar negociar o poner de acuerdo a las partes  podría ser una pérdida de tiempo y energía.

c) Es posible identificar fácilmente a los grupos envueltos en el conflicto

Aunque tal vez no sea posible identificar a cada uno de los grupos afectados antes de iniciar un proceso de negociación formal, sí debiera ser relativamente fácil identificar a las personas que desempeñan los roles clave en el conflicto. A través de estas personas será relativamente fácil llegar a los principales grupos que forman parte del conflicto. En el caso de los grupos no organizados, deberá hacerse un esfuerzo especial por involucrarlos en el proceso, especialmente si se trata de personas o comunidades directamente afectadas por los impactos ambientales que han desatado el conflicto.

d) Cada grupo cuenta con un representante legítimo o podría elegirlo

Para que la negociación formal pueda desenvolverse, es necesario que los distintos grupos designen o elijan un representante para que asista directamente a las instancias de diálogo con los representantes de los demás grupos. De lo contrario el proceso de resolución sería inmanejable y no podría entregar buenos resultados. Los representantes de los distintos grupos deben ser capaces de transmitir la diversidad de opiniones que existen al interior del grupo que representan. Sólo si esta condición se cumple, los representantes de los grupos contarán con el apoyo de sus representados y gozarán de legitimidad ante ellos.

e) Hay un relativo equilibrio de fuerzas entre los grupos

Si un grupo puede obtener la solución al conflicto que le resulta más beneficiosa de manera unilateral y a través de procedimientos tradicionales estará muy poco motivado para participar en un proceso de búsqueda de acuerdos. Sin embargo, si cada grupo depende hasta cierto punto de lo que los otros grupos decidan o hagan para lograr sus propios objetivos, habrá una situación de relativo equilibrio de fuerzas que favorece un proceso de resolución del conflicto.

Las fuerzas de cada grupo no tienen por qué ser del mismo tipo. Un grupo puede tener el poder de detener o retrasar una inversión a través de la movilización social, mientras el otro grupo puede tener el poder de generar una crisis de empleo si suspende su proyecto. Lo importante es que ambos tengan la capacidad de afectarse mutuamente en un aspecto sensible y, por lo tanto, ambos estarán interesados en llegar a acuerdos de beneficio mutuo. Cuando el desequilibrio de fuerzas entre los grupos es muy grande, un facilitador o un mediador puede contribuir a aumentar el poder del grupo más débil y con ello favorecer un proceso de resolución alternativa del conflicto.

f) Existe un plazo real para concluir la negociación

Si el plazo del proceso es demasiado corto puede ser imposible desarrollar una estrategia efectiva de resolución del conflicto. Por otra parte, si no hay plazo o este es demasiado amplio, puede ser difícil que el proceso comprometa por igual a todos los grupos, y lo más probable es que las conversaciones se diluyan o se retrasen afectando las posibilidades de alcanzar un acuerdo de consenso. Es por ello que es muy útil para un proceso de resolución que exista un plazo, definido por los propios participantes o impuesto externamente, y que obligue a alcanzar un acuerdo en un período de tiempo razonable pero acotado.

Que un conflicto particular no cumpla con todas estas condiciones no significa que sea imposible implementar un proceso de resolución alternativa para resolverlo. En muchos casos las condiciones desfavorables se pueden modificar intencionalmente para que la negociación ocurra. Sin embargo, es importante tener presente que no todos los conflictos pueden resolverse a través de la negociación, facilitación o mediación y que algunas condiciones desfavorables no pueden modificarse fácilmente. Este es el caso de los conflictos centrados en diferencias valóricas y de aquellos donde existe un desequilibrio muy grande de poder entre los grupos involucrados.

En general, las demás condiciones desfavorables pueden modificarse con el fin de. promover el inicio de un proceso de negociación.

CAPITULO IV:   PLAN DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

4.1. Consideraciones Iniciales Para La Puesta En Marcha Del Plan

Cuando se plantea la puesta en marcha de un plan de resolución alternativa de conflictos, una de las consideraciones que se deben tener en cuenta al momento de iniciar el proceso es cómo se formalizarán los acuerdos o las decisiones que se tomen.

Para que la resolución formal de los conflictos ocurra es necesario que todos los grupos estén dispuestos a negociar sus diferencias, es decir, a sentarse a dialogar con los demás grupos y a ceder en parte sus demandas. Ello sólo puede ocurrir si existe una instancia formal donde los grupos se encuentren para dialogar (p.e. una comisión de trabajo). Esta instancia formal debe contar con la confianza y legitimidad suficientes como para que los distintos grupos se sientan cómodos y seguros asistiendo a ella.

Por otra parte, para que la resolución formal pueda desenvolverse, los diversos grupos deben estar previamente de acuerdo en la forma y contenidos de ésta. Ello exige una etapa previa, comúnmente llamada  pre‑resolución, que permitirá establecer de mutuo acuerdo las condiciones mínimas que satisfagan a todos para que el proceso ocurra y para que se respeten las decisiones tomadas colectivamente por todos los grupos que participarán en el proceso.

Algunas de las reglas generales que contribuyen a que el proceso se desenvuelva con éxito una vez iniciado, pueden resumirse como:

a) hay que separar a las personas del problema

Las personas que participan en el proceso de resolución del conflicto, deben esforzarse al máximo por tener una actitud de colaboración con los representantes de los otros grupos, en vez de una actitud de confrontación. La idea es que los representantes de los distintos grupos formen un equipo que trabaje por un mismo objetivo en común: ponerse de acuerdo para resolver el conflicto y no que se ataquen entre sí haciendo difícil el diálogo y promoviendo la desconfianza.

b) hay que apuntar a los intereses y no a las posiciones

Cuando hablamos de identificar los intereses de las partes involucradas en un conflicto, hablamos de tener claridad sobre las motivaciones de cada parte. Es así como pueden existir intereses económicos, sociales, políticos, etc. lo que determina en un grado importante las posturas de cada parte frente al conflicto, que pueden ser de apatía, agresividad, de apertura, etc. En general mientras más fuerte sea el interés, las posturas de los actores se vuelven más extremas. La forma de descubrir los intereses inherentes a las posturas de cada actor es preguntándoles por qué asumen esa posición.

Cada grupo involucrado en el conflicto que se intenta resolver, tiene posiciones muy definidas que, generalmente, son opuestas a las de los otros grupos. Dado que sería extremadamente difícil, sino imposible, que todos los grupos adopten una posición similar sobre temas complejos, el proceso de resolución debe apuntar al conocimiento y discusión de los intereses fundamentales de cada grupo. A través de la negociación de los intereses, donde cada grupo da cuenta de sus necesidades y expectativas e intenta compatibilizarlas con las de los otros grupos, es posible llegar a soluciones que satisfagan a todos los participantes.

c) hay que inventar soluciones de ganancia mutua

Los representantes de los distintos grupos deben esforzarse por inventar la mayor cantidad de posibles soluciones creativas al conflicto, considerando los intereses fundamentales de todos los involucrados. De esta forma, no sólo se ejercitarán en la búsqueda de soluciones que sean beneficiosas para todas las partes, sino que estarán haciendo aportes al logro de acuerdos que permitan que el proceso culmine con éxito.

 

4.2 Identificación De Las Etapas De Un Proceso De Resolución Alternativa De Conflictos 

Los procesos de negociación formal de conflictos generalmente se desenvuelven en tres etapas: la pre‑resolución, la mediación propiamente tal y la implementación de los acuerdos. Cada una de estas etapas se desarrolla a su vez a través de varios pasos por medio de los cuales los grupos se aproximan al logro de un acuerdo final de solución negociada al conflicto.

Ninguno de tales pasos es obligatorio, ni tampoco lo es su duración o su contenido. Por el contrario, el proceso es por definición flexible y debe ser adaptado a las características y condiciones particulares de cada conflicto. Sin embargo, muchos procesos tienen en común algunos elementos básicos, que pueden servir de orientación para la implementación de este tipo de procedimientos

Antes de iniciar el proceso se debe tener claridad sobre las principales características del conflicto y la posibilidad de resolverlo mediante metodología alternativa, específicamente a través de la mediación. Para esto seis preguntas pueden ayudar a determinar si un conflicto presenta las condiciones mínimas necesarias para resolverlo a través de la mediación:

1. ¿Se puede identificar fácilmente los contenidos del conflicto?

2. ¿Está el conflicto principalmente centrado en asuntos que no son diferencias valóricas?

3. ¿Se puede identificar los grupos fácilmente?

4. ¿Tiene cada grupo un representante legítimo o podría tenerlo?

5. ¿Existe un relativo equilibrio de fuerzas entre los grupos de manera que ninguno está en condiciones de imponer una solución?

6. ¿Existe un plazo definido para concluir la negociación formal?

Si la respuesta a la mayoría de estas preguntas es SI, hay altas probabilidades de que el conflicto pueda ser efectivamente resuelto a través de procedimientos de mediación en las condiciones actuales. 

De ser negativas las respuestas a las preguntas 1, 3, 4 ó 5, para que la resolución ocurra será necesario crear condiciones favorables a través de procedimientos específicos.  

De ser negativas las respuestas a las preguntas 2 y/o 6, será muy difícil lograr condiciones favorables para que se desarrolle un proceso alternativo de resolución en el caso de un conflicto  particular.

Resumen de las Etapas de un Proceso Alternativo de Resolución de Conflictos






 4.3. Desarrollo De Los Aspectos A Considerar En Las Diversas Etapas 

4.3.1 La Etapa de Pre‑ Mediación (Antes)

La pre‑ mediación es una etapa muy delicada en los procesos de mediación de conflictos porque durante ella los distintos grupos deben decidir sí están o no dispuestos a participar del proceso. En esta etapa también ocurren los primeros contactos e interacciones entre los diversos grupos. La forma en que se den estos primeros contactos será fundamental para determinar el carácter de las relaciones que los grupos construirán entre sí.

Durante la pre‑ mediación cada grupo tiene la oportunidad de conocer la visión de los demás sobre las condiciones que han generado el conflicto. Esto permite que se comiencen a crear las  condiciones que favorezcan el entendimiento mutuo. Por último, en esta etapa los grupos deben ponerse de acuerdo sobre cuáles serán las reglas que regularán el proceso de mediación y sobre cuáles serán los temas que abordarán durante las conversaciones.

Durante la pre‑ mediación los grupos tendrán además la oportunidad de decidir si requerirán de algún tipo de colaboración externa (facilitación o mediación).

Dado que se trata de una etapa crucial que afectará en gran medida el curso que tome el proceso, es preferible que los grupos avancen con calma y cautela aunque no vayan tan rápido como quisieran. 

En síntesis:

· en esta etapa se evalúa la situación

· se asegura que el proceso sea representativo

· se selecciona a un facilitador o mediador

· se detallan las reglas del proceso

Dentro de la etapa de preparación de un proceso, existen distintas fases con sus respectivos pasos, que sirven de guía cuando se ponen en marcha procesos colaborativos de resolución de conflictos.

Lo más importante en esta fase es visualizar a grandes rasgos la oportunidad de llevar adelante un proceso de este tipo, sin embargo, las partes comparten las decisiones sobre el proceso y sus resultados, por lo que el promotor inicial del proceso no puede tomar la decisión unilateralmente. El promotor asume un rol de liderazgo sobre el proceso en términos operativos, pero no decide en forma aislada sobre las características de fondo de los procesos.

El promotor es el organismo que incentiva el proceso, y que generalmente, aporta también los recursos para llevarlo a cabo. A medida que el proceso marcha el promotor se convierte en un actor más.

a) Elementos para la definición de la Etapa de Pre mediación

Al momento de iniciar la etapa de pre- mediación, es necesario realizar una evaluación interna y otra externa de la siguiente manera:

· Evaluación Interna

· Evaluar y describir el contexto, la historia y las dinámicas actuales de la situación

· Identificar a los actores involucrados y determinar la posible voluntad sobre un proceso de este tipo (conocimiento previo)

	Actor social Involucrado
	Relación con el conflicto
	Postura sobre el conflicto
	Percepción de preocupaciones
	Interés compartido
	Necesidades de información

	
	
	
	Ambientales
	Legales
	Sociales/ económicas
	
	

	Organizaciones Comunitarias

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Personas Naturales

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Empresas

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	

	Gobierno Local

	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


· Responder colectivamente las siguientes preguntas:

Interna al mediador

· ¿Los mandatos del promotor sobre la decisión permite una gama de opciones?

· ¿El promotor está dispuesto a compartir el control sobre el proceso y las decisiones que se tomen?

· ¿Existe suficiente tiempo para realizar el proceso o es una situación de emergencia? ¿El promotor cuenta con los recursos y el tiempo para desarrollar este proceso?

· ¿La implementación del acuerdo requiere la participación de las partes involucradas y es necesario sentar las bases para la colaboración entre éstos?

· ¿La decisión será viable si las partes ayudan a desarrollarla?

· ¿Las partes involucradas no están manifestando sus intereses como derechos o principios fundamentales, que consideran no negociables?

Cuando la mayoría de las preguntas tenga una respuesta positiva, quiere decir que la evaluación de el proceso de mediación es óptima para iniciarlo. La experiencia nos indica, sin embargo, que lo más probable es que no ocurra así, y que más de alguna pregunta tenga respuesta negativa, sobre todo las referentes a los plazos, recursos y la disponibilidad de todas las partes a colaborar, en tal caso, el proceso no es desechable por completo, sino que requiere generar las condiciones lo más adecuadas posibles para iniciarlo el proceso. Lo único que podría ser definitivo es que alguna de las partes manifieste sus intereses como derechos o principios fundamentales, en tal caso el conflicto se complejiza y tal vez, la mediación no sea la vía más adecuada para resolverlo.

Percepción sobre las partes: 

· ¿Los temas del conflicto son negociables?

· ¿Los intereses de las partes están claramente definidos?

· ¿Los temas son una prioridad para las partes?

· ¿Existe un balance relativo entre los poderes de las partes o hay otras alternativas para negociar, que pueden ser más atractivas que alcanzar consenso (arbitraje, juicio, etc)

· ¿Existen medidas a tomar para evitar diferencias culturales, étnicas y de clase socio- económica que dificultan la participación de las partes bajo las mismas condiciones o generan un desequilibrio en el poder?

· ¿Es posible que líderes de opinión (políticos)apoyen el proceso de resolución adecuada del conflicto?

La Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN), es aquella en la se ha logrado comprender a cabalidad el problema, se han estudiado las alternativas de solución y dentro de ellas se ha optado por la que las partes consideran más posible de implementar, en relación a sus intereses particulares, a los intereses colectivos y a los recursos disponibles para ello.

· Definir los objetivos que se desea alcanzar con un proceso de resolución alternativa de conflictos, desde la perspectiva del mediador

· Identificar y los recursos humanos y financieros para alcanzar un acuerdo mutuamente aceptable

· Evaluación Externa

En este paso es importantes lograr conocer de primera fuente la percepción de las partes involucradas sobre la “idea” de desarrollar un proceso de resolución alternativa del conflicto, en base a ciertos criterios que tienen relación con:

· Temas que son importantes para las partes

· Niveles de información que se manejan sobre el conflicto

· Conocimiento sobre procesos de este tipo

· Tipos de recursos que se necesitarán para participar

· Naturaleza de las relaciones entre las partes y como éstas pueden afectar el diseño del proceso

· Motivar su involucramiento

· Preguntas tipo para entrevistas de evaluación externa:

· ¿Cuáles son los temas en conflicto desde su perspectiva?

· ¿Cuáles deberían ser los propósitos de emprender un proceso de resolución adecuada del conflicto?

· ¿Son sus temas negociables o los acuerdos que se alcancen requerirán comprometer sus intereses y valores?

· ¿Usted cree que ganará algo participando o perderá algo si no participa?

· ¿Usted cree que otra forma de resolver el conflicto sería más efectiva?

· ¿Qué cree usted que sucederá si no se alcanza un acuerdo con las partes involucradas?

· ¿Su grupo está organizado de tal forma que le permitirá participar?, ¿tiene un vocero?; ¿Existen mecanismos para obtener información y retroalimentación en su grupo de manera efectiva?

· ¿Su grupo posee los recursos para participar efectivamente o necesita asistencia para asegurar su participación?

· ¿Quien más piensa usted que debería participar en este proceso para que sea satisfactorio?

· ¿Cuál es la historia de relaciones entre las partes?

· ¿Entiende usted, en términos generales, qué es un proceso de resolución adecuada de un conflicto?

· ¿Tiene usted alguna preocupación en particular, que deba ser abordada antes de su participación en el proceso?

· ¿A su juicio, qué tipo de información es necesaria para resolver el conflicto?

· ¿Tiene usted alguna información que podrá entregar para resolver el conflicto?

· ¿Cuál cree usted que será la reacción/ actitud de las otras partes sobre este proceso de resolución adecuada del conflicto?

· Claves de la evaluación externa

· Determinar si las partes están genuinamente motivadas a trabajar en conjunto

· Invierta todo el tiempo necesario para asegurar el buen inicio del proceso, para conocer primero las preocupaciones de las partes, los intereses que los motivan y su reacción inicial sobre la propuesta de realizar un proceso de este tipo

· Realizar un par de conversaciones con cada parte, ya que la decisión de involucrarse puede requerir el acuerdo de sus representados o miembros, o conocer más sobre las reglas del proceso, quien participará, el tiempo de duración, etc.

Dados los antecedentes internos y externos, ¿es posible impulsar un proceso de resolución alternativa del conflicto y alcanzar acuerdos mutuamente aceptables para las partes?

Si/ No; ¿por qué?

Cuando se ha definido, en base a las evaluaciones interna y externa, implementar un proceso de resolución alternativa de conflicto, se continúa con los pasos metodológicos indicados. A continuación se presenta una propuesta detallada para resolver un conflicto a través de la mediación. Especificando los pasos a seguir en cada etapa. Es importante tener en cuenta que el detalle de los pasos se realiza para dar al mediador una claridad metodológica, sin embargo, la consecución de los pasos no es estricta y depende del caso en que apliquemos la metodología, por lo que lo importante es que se logre el objetivo de la etapa, existiendo la posibilidad de que los pasos se compriman. 

b)  Pasos a desarrollar en la Etapa de Pre mediación

· Paso 1
Identificación de los grupos y de sus representantes

Objetivo: Identificar a los grupos involucrados en el conflicto y motivarlos a elegir un representante que participe en la etapa de pre‑ mediación.

Lo óptimo es que todos los grupos cuyos intereses están afectados por el conflicto que se intenta resolver participen en esta etapa. También es importante considerar a los grupos que resultarán claves para el éxito del proceso aunque no estén directamente afectados por aquellos factores que desataron el conflicto. Serán grupos clave para el éxito de la mediación aquellos que sustenten posiciones de poder o que controlen actividades estratégicas cuya no consideración afectaría gravemente la viabilidad de las posibles soluciones al conflicto.

Como regla general, siempre es mejor incluir demasiados grupos que muy pocos. Los problemas logísticos generados por una gran cantidad de grupos son menores comparados con los que ocurren cuando se excluye a un grupo que tiene la capacidad de boicotear el proceso o la implementación de las soluciones que se acuerden. Para mejorar las posibilidades de que todos los grupos que debieran participar en la negociación sean incluidos, es recomendable preguntar a cada uno de los grupos que ya están identificados por otros que se debieran considerar.

Una vez que los grupos han sido identificados, se les debe solicitar que elijan un representante que deberá llevar los planteamientos de su grupo a instancias formales. Es fundamental que los representantes de los grupos den cuenta de las diferentes posiciones existentes al interior de cada uno de ellos. Asimismo es fundamental que los representantes mantengan una vía de comunicación fluida con sus representados, de manera que las decisiones en las que éstos participen cuenten con el respaldo de sus bases.

Si un grupo tiene dificultades para escoger a su representante, se le puede dar la opción de elegir un comité integrado por varias personas que asuma la representación del grupo de manera compartida, por ejemplo asistiendo a las reuniones de forma alternada. Una forma de reducir la complejidad cuando hay muchos grupos participando en el proceso, es solicitando a aquellos que tengan intereses similares que escojan un mismo representante.

Los desacuerdos que surjan entre los distintos grupos durante este paso no deben ser ignorados. Por el contrario, la forma en que se resuelvan las diferencias sobre qué grupos deben participar, cómo deben elegir a sus representantes y cuántos representantes debe tener cada uno, afectará inevitablemente el resto del proceso. Para afrontar estas diferencias, debe prevalecer la flexibilidad teniendo en cuenta que lo esencial es que los distintos grupos sientan que están dadas las condiciones que les garantizan la legitimidad y transparencia del proceso. Si la forma en que se han constituido los grupos y sus representantes es cuestionada, será conveniente contemplar la posibilidad de revisar las decisiones tomadas, por ejemplo, incluyendo nuevos grupos que no habían sido considerados inicialmente.

· Paso 2
Definición de la disposición a participar del proceso de mediación por parte de los grupos

Objetivos: Lograr que los grupos ya identificados y con sus representantes elegidos, decidan si están dispuestos a participar en un proceso de mediación del conflicto.

Una vez que los grupos han sido identificados y que sus representantes han sido elegidos, se les solicita que decidan si están o no dispuestos a participar en un proceso de mediación para resolver el conflicto en el que están involucrados. La única razón por la cual los grupos debieran estar dispuestos a participar en un proceso de este tipo es por estar convencidos de que el resultado que obtendrán será mejor que el que podrían obtener si se marginan del proceso.

Para tomar una decisión cada grupo debe evaluar individualmente si la mediación del conflicto les resulta beneficiosa. La mejor forma de hacerlo es comparando los beneficios que podría obtener de participar en el proceso, con aquellos que podría lograr si no participa. Este ejercicio puede ser apoyado externamente por un mediador que ayude a los grupos a decidir si participarán o no en el proceso de mediación del conflicto.

· Paso 3
Inicio de los contactos directos entre los grupos

Objetivo: Realizar un primer encuentro con los grupos que están dispuestos a participar en la mediación del conflicto.

Una vez que cada grupo concluya individualmente que la mediación del conflicto le será beneficiosa, deben ponerse de acuerdo para sostener un primer encuentro en el que se comenzará a sentar las bases del proceso de mediación que está por iniciarse. La invitación a asistir a esta primera reunión puede provenir de alguno de los grupos o de un agente externo, facilitador o mediador. Una vez que los grupos aceptan participar en una primera reunión, debe establecerse con claridad que su presencia es voluntaria y que tienen la libertad de abandonar el proceso en cualquier momento, así como de seguir otros cursos de acción para intentar resolver el conflicto, si eso es lo que más les conviene.

· Paso 4
Logro de acuerdos de procedimiento y contenido

Objetivo: Lograr acuerdos entre los grupos que han decidido participar en la mediación del conflicto sobre las reglas básicas que normarán todo el proceso.

Antes de iniciar la etapa de mediación propiamente tal, los grupos deben discutir y ponerse de acuerdo sobre las reglas básicas que normarán todo el proceso. Las reglas pueden ser bastante simples o muy complejas, dependiendo del número de grupos envueltos, de la intensidad del conflicto y de la dificultad de los temas a tratar. Algunas de las materias que deben discutirse para comenzar a definir las reglas del proceso son las siguientes:

· ¿Dónde, cuándo y qué tan largas serán las reuniones? ¿Qué temas se tratarán?

· ¿Quién dirigirá las reuniones?

· ¿Quiénes tendrán derecho a participar y de qué forma? ¿Se tomará nota de las reuniones?

· ¿Cómo se resolverán los desacuerdos?

· ¿Quiénes, además de los representantes de los grupos, podrán asistir?

· ¿Se permitirá la presencia de observadores externos? ¿Qué información se entregará a la prensa?

· ¿Cuál será el procedimiento para modificar las reglas básicas?

Preguntas como éstas debieran ir surgiendo naturalmente, contribuyendo a plantear los requerimientos de reglas para dialogar que presente cada proceso o tema a tratar. Es recomendable que las reglas básicas que se vayan definiendo se formalicen por escrito para minimizar posibles desacuerdos surgidos de interpretaciones distintas. Es importante que las reglas incluyan un procedimiento para modificar las mismas reglas, lo que les asegura el grado necesario de flexibilidad. Lo central es recordar que no existen reglas básicas correctas y que los grupos debe elegir libremente las que creen que funcionarán mejor para ellos.

· Paso 5
Diseño de la agenda de trabajo

Objetivo: Lograr acuerdos entre los grupos sobre los plazos y contenidos del proceso de mediación.

Sólo cuando todos los grupos estén de acuerdo con la agenda de trabajo podrá darse inicio a la resolución propiamente tal. La definición de las reglas básicas ayudará a los grupos a ponerse de acuerdo sobre los contenidos fundamentales del conflicto, como por ejemplo, al discutir cuáles serán los temas que se tratarán en las reuniones. Sin embargo, se requiere además el diseño de una agenda de trabajo detallada en la que se incluyan todos los temas que los distintos grupos planteen.

Para que la agenda sea manejable, es recomendable acotar al máximo cada uno de los temas y diferenciarlos claramente entre sí. La agenda debe asignar plazos para abordar cada uno de los temas pero también deber ser lo suficientemente flexible como para reorganizarla, reducirla o ampliarla en la medida que el proceso vaya avanzando.

Entre los temas básicos que es recomendable incluir en la agenda de trabajo están los siguientes:

· identificación de los productos esperados 

· definición del problema

· diagnóstico del problema: evaluación de los impactos o las implicancias 

· revisión de la información disponible sobre el problema y sus impactos

· identificación de los intereses de los distintos grupos 

· propuesta de alternativas de solución 

· análisis de alternativas de solución y búsqueda de acuerdos 

· ratificación y formalización de acuerdos de solución 

· diseño de estrategia para implementarlos acuerdos

· implementación y seguimiento de los acuerdos

La inclusión de estos temas en la agenda de trabajo, permite sentar las bases de los pasos del proceso de resolución que se propone a continuación.

· Paso 6
Identificación de los productos esperados

Objetivo: Lograr que los grupos compartan entre sí las expectativas que tienen del proceso de resolución en relación a los productos que esperan obtener de él.

Para que la resolución se oriente hacia resultados concretos que satisfagan a todos los grupos, es muy importante que éstos den a conocer qué productos concretos esperan obtener. Los productos son distintos de los resultados pues no se refieren a las propuestas de solución al conflicto sino a objetos tangibles, como por ejemplo, actas de compromiso, compensaciones monetarias o los convenios de colaboración, que se espera sean generados durante el proceso de mediación del conflicto. La definición de los productos esperados por parte de cada grupo será fundamental para orientar los esfuerzos hacia metas específicas. 

A su vez, la puesta en común de las expectativas permite desarrollar un clima de confianza y plantea la posibilidad de la colaboración conjunta para el logro de una meta común. Ambos son aspectos esenciales que deben ir siendo reforzados a fin de favorecer un proceso exitoso.

· Paso 7
Definición del problema

Objetivo: Lograr que los grupos compartan entre sí las visiones que tienen sobre el problema que ha generado el conflicto y sobre sus efectos.

Para avanzar con éxito en este paso se debe tener claro que el conflicto radica en parte en el hecho que los grupos tienen posiciones distintas sobre el problema y sus efectos. No debe esperarse, por lo tanto, que las apreciaciones que los grupos tienen sean de consenso. Por el contrario, lo más probable es que la discusión de este tema despierte una gran animosidad y que resulte difícil avanzar. Lo importante es tener claro que lo central es que cada grupo tenga la oportunidad de exponer su forma de ver el problema y que esta visión sea considerada como legítima por los demás grupos, y en lo posible, comprendida. Este paso debiera permitir acotar claramente cuál es el problema y qué asuntos no forman parte de él.

Para contribuir a que los grupos comprendan los puntos de vista de los demás respecto al problema, puede ser útil pedirles que reflexionen sobre las circunstancias y factores que han influido en sus propias percepciones del problema. Ello permitirá que cada grupo relativice su propia posición, facilitando así que comprendan mejor las de los demás. Esto no significa que los grupos deban estar de acuerdo con las posiciones de los demás. Sólo es necesario que escuchen con respeto las distintas posiciones e intenten entenderlas en su lógica.

El cuestionamiento o censura a las posiciones expresadas por los representantes de los distintos grupos podría generar un clima de desconfianza difícil de revertir. Para contribuir a que este paso sea llevado con respeto mutuo, es importante enfatizar antes de iniciarlo que en cada una de las definiciones del problema dadas por lo distintos grupos podría estar la clave para el diseño de una solución de consenso al conflicto. El registro cuidadoso de cada una de las definiciones expresadas podría contribuir a que los demás grupos las valoren y comprendan.

· Paso 8:
Diagnóstico del problema y análisis de la información disponible

Objetivo: Lograr que los distintos grupos expresen sus opiniones sobre las causas y los efectos del problema compartiendo críticamente la información disponible.

Al igual que en el paso anterior, todas las causas y efectos que los representantes de los distintos grupos aporten deben ser recogidas y registradas, manteniendo la discusión en un clima de respeto. Sin embargo, a diferencia del paso anterior, el análisis de las causas y efectos radica menos en la apreciación subjetiva y más en la información y antecedentes disponibles. Es por ello que los grupos deberán esforzarse por respaldar sus opiniones con el máximo de información, y ésta a su vez deberá ser objeto de análisis y discusión.

Para validar o refutar la información aportada por los grupos, puede ser útil determinar cuáles son las complementariedades y contradicciones existentes entre los distintos antecedentes disponibles. De esta forma, será posible ir acotando qué información será aceptada por todos y cuál deberá ser dejada de lado por no contar con la suficiente credibilidad. Si algún grupo no está de acuerdo con la información presentada por otro grupo, es recomendable hacer esfuerzos por precisarla o corregirla a fin de satisfacer los requerimientos de credibilidad planteados. Pero si aún así persisten discrepancias, esa información en particular no podrá ser empleada como respaldo del diagnóstico a elaborar de manera conjunta por todos los grupos.

Una vez presentadas las evaluaciones que cada grupo tiene de las causas y efectos del problema y analizada la información aportada, deberá darse inicio al diagnóstico. Para facilitar la realización del diagnóstico, es recomendable descomponer el problema y sus impactos en distintas partes a fin de ir avanzando paso a paso. En caso de ser necesario, debe considerarse la posibilidad de generar o recopilar información adicional no disponible por los grupos, y que resulte clave para realizar el diagnóstico. Ello tiene la ventaja de desarrollar un conocimiento compartido de la situación que se analiza.

Una secuencia posible de pasos para la elaboración del diagnóstico compartido puede ser la siguiente:

· identificar las razones que explican que el problema y sus efectos existan

· definir cuáles son los componentes del problema y de sus efectos, revisando las definiciones aportadas en el paso anterior

· definir las causas y efectos de cada componente del problema y de sus efectos

· identificar la información con que cada grupo evalúa las causas y efectos del problema y sus impactos

· identificar la información que todos los grupos aceptan como válida

· determinar la información adicional que se requiere para diagnosticar el problema y sus impactos

· determinar la forma de generar la información adicional

· analizar y validar la información adicional para su incorporación al diagnóstico

· redactar un documento de diagnóstico del problema y sus impactos

· discutir el documento de diagnóstico para su ratificación por parte de todos los grupos

4.3.2 La Etapa de Mediación (Durante)

Esta fase tiene por objetivo diseñar participativamente el trabajo a emprender, las reglas de funcionamiento y los criterios de una decisión mutuamente aceptable. Para alcanzar un alto nivel de apropiación, de aquí en adelante la resolución alternativa del conflicto es eminentemente participativa y todas las decisiones del proceso deben ser alcanzadas por consenso.

a) Elementos para la definición de la Etapa de Pre mediación

Esta etapa se inicia una vez que los grupos han logrado ponerse de acuerdo sobre las reglas, procedimientos, plazos y contenidos del proceso de mediación. La mediación propiamente tal se inicia con la puesta en común de sus intereses en el conflicto por parte de los grupos que participan en el proceso. Una vez identificados sus intereses, los grupos deberán definir los criterios de éxito con que luego evaluarán las distintas alternativas de solución al conflicto.

Durante la etapa de mediación, los grupos deben proponer la mayor cantidad posible de alternativas de solución al conflicto para luego analizarlas en detalle y escoger la que resulte de mayor beneficio para todos. Este es uno de los pasos más delicados de todo el proceso y puede tomar mucho tiempo. Una vez que los grupos han logrado coincidir en una misma propuesta de solución a través del consenso, deberán diseñar una estrategia que permita implementarla.

Esta etapa está relacionada con el proceso de planificación y organización de la resolución alternativa de un conflicto. Para ello es necesario tener en cuenta los siguientes criterios:

· Diseñar participativamente el trabajo a emprender, las reglas de funcionamiento y los criterios de una decisión mutuamente aceptable

· Para alcanzar un alto nivel de apropiación, de aquí en adelante la resolución del conflicto es eminentemente participativa y todas las decisiones de proceso deben ser alcanzadas por consenso

b)  Pasos a desarrollar en la Etapa de Mediación

· Paso 1
Identificación de los intereses y de los criterios de éxito

Objetivo: Lograr que cada grupo exprese los intereses que espera satisfacer a través del proceso de mediación y que, a partir de ellos, defina los criterios de éxito de una solución al conflicto.

Los resultados de la mediación sólo dejarán conformes a todos los grupos en la medida que respondan a los intereses que éstos esperan satisfacer a través de ella. Los intereses son los motivos que explican por qué algo tiene importancia para alguien. Una forma de ayudar a que los grupos precisen cuáles son sus intereses comprometidos en el conflicto es preguntándoles continuamente ¿por qué resolver este conflicto es importante para ustedes? Las respuestas que se deben esperar para esta pregunta, de modo que ellas revelen efectivamente los intereses de los distintos grupos son del tipo:

· porque podemos perder nuestra fuente laboral

· porque la empresa quiere mantener buenas relaciones con la comunidad 

· porque si continua el conflicto se perderán muchos recursos y tiempo

· porque queremos que la autoridad nos escuche y nos incluya en las decisiones

Los intereses manifestados por cada uno de los grupos deben quedar claramente establecidos. Para ello es importante volver a reiterar la pregunta las veces que sea necesario hasta que todos los intereses de cada uno de los grupos queden adecuadamente expresados y registrados.

En base a estos mismos intereses los grupos deben luego definir sus propios criterios de éxito para el proceso de mediación. Dado que el proceso necesariamente implicará que los distintos grupos cedan en parte sus intereses, éstos deberán determinar cuáles son aquellos intereses que, de no ser satisfechos, los haría considerar el proceso como un fracaso. Para ello es útil que cada grupo responda a la pregunta ¿cuáles son los intereses que deben ser satisfechos para considerar que el proceso ha culminado con éxito? Sólo en la medida que éstos intereses sean satisfechos, la mediación del conflicto será considerada como satisfactoria por los distintos grupos.

Los intereses expuestos por cada grupo como criterios de éxito, pueden ser ordenados en una lista para facilitar su empleo en etapas posteriores. Este listado podrá emplearse, por ejemplo, para evaluar si las distintas alternativas de solución satisfacen o no los criterios de éxito de todos los grupos. Sólo las propuestas que satisfagan adecuadamente los criterios de éxito de los distintos grupos podrán conducir a acuerdos de solución de consenso.

Es importante tener en cuenta que lo más evidente en el discurso de los actores involucrados en un proceso de resolución de conflictos, son las posturas que manifiestan frente a determinada situación, estas posturas responden a un interés subyacente, y cambian en la medida en que se evidencian las posibilidades de preservar los intereses de las partes con posturas más positivas y menos confrontacionales.

· Paso 2
Búsqueda de alternativas de solución

Objetivo: Lograr que los grupos propongan la mayor cantidad de alternativas creativas de solución al conflicto.

Para desarrollar con éxito este paso, se debe tener claro que las soluciones que se buscan no son técnicas, aunque pueden incluir algunos componentes técnicos. Las soluciones que se buscan son, sobretodo, políticas. Esto significa que deben apuntar a compatibilizar los intereses de los distintos grupos y a satisfacer sus criterios de éxito. Para que las alternativas de solución cumplan con estos objetivos requieren considerar elementos técnicos que son fundamentales para su viabilidad, pero que en ningún caso pueden constituir su componente esencial. Los aspectos técnicos de las soluciones deben entenderse más bien como apoyos que permitan dilucidar si las soluciones políticas propuestas son o no viables en términos de tecnología requerida, costos implicados y asuntos similares.

Para avanzar en este paso, es fundamental que cada grupo proponga la mayor cantidad posible de potenciales soluciones al conflicto. Es muy importante que las soluciones propuestas por los distintos grupos vayan más allá de sus propios intereses y se esfuercen por incorporar los de los demás grupos. Debe enfatizarse que en esta etapa no se tomará ninguna decisión sobre cuál es la mejor alternativa, sino que el objetivo es contar con un amplio espectro de soluciones lo más creativas y novedosas posibles. Esta es básicamente una sesión creativa (tipo lluvia de ideas) y ninguna de las ideas presentadas obliga a ningún grupo a estar de acuerdo con ella.

Mientras más ideas existan, más y mejores posibilidades de solución tendrá el conflicto, por lo que es importante motivar a los participantes para que propongan la mayor variedad posible de alternativas  de solución. Una forma de hacerlo es conformando pequeños comités que se aboquen a esta tarea. También puede ser útil que se propongan soluciones parciales referidas a los distintos aspectos del conflicto.

· Paso 3
Acercamiento a los acuerdos de solución

Objetivo: Lograr que los grupos seleccionen las propuestas de solución o algunos aspectos de ellas que podrían ser la base de un acuerdo de consenso para resolver el conflicto.

Una vez que los grupos hayan inventado suficientes alternativas de solución, deberán comenzar a decidir cuáles de ellas o qué aspectos de ellas estarían dispuestos a incluir en un acuerdo de salida al conflicto. A diferencia del paso anterior, en este caso los grupos deberán comprometerse con las soluciones que les parezcan más convenientes y defender las razones que tienen para preferirlas.

Es importante que los grupos escojan las propuestas de solución que les parecen más adecuadas tomando en cuenta no sólo sus propios intereses, sino también los intereses de los demás grupos. Es decir, considerar que la solución que escojan debe acercarse lo más posible a satisfacer los criterios de éxito de los distintos grupos que participan en el proceso de resolución. Al proceder de esta manera, los grupos se estarán acercando lentamente a una alternativa de solución que reúna las condiciones para una salida de consenso al conflicto.

No siempre resultará fácil que los grupos seleccionen alternativas de solución que satisfagan los criterios de éxito de los demás. Una estrategia que puede ayudar en esa dirección, es solicitarle a los distintos grupos que propongan varios acuerdos de solución alternativos en los que combinen aspectos de las distintas soluciones. Luego cada grupo deberá escoger la alternativa con la que más esté de acuerdo de cada uno de los listados propuestos por los otros grupos. Las alternativas de solución que captaron la mayor cantidad de preferencias volverán a presentarse a los distintos grupos para que escojan las que les parecen más adecuadas. Cada una de estas propuestas será contrastada con el listado de criterios de éxito elaborado en un paso anterior, y se seleccionarán aquellas que cumplan satisfactoriamente con la mayoría de ellos. Luego las alternativas seleccionadas irán siendo trabajadas para incorporar a ellas los aspectos que permitan satisfacer los criterios de éxito restantes.

El acercamiento a los acuerdos de solución será lento y difícil pues se trata de uno de los pasos más delicados de todo el proceso de mediación. El clima de trabajo estará probablemente muy cargado de emociones, por lo que los representantes de los grupos deben tener paciencia y esforzarse por escuchar con respeto las opiniones de los demás sin alterarse. Es posible que los grupos no sean capaces de alcanzar acuerdos de solución aceptables para todos, ya sea porque los temas que están negociando son demasiado complejos o bien porque las relaciones entre los participantes se tornaron inmanejables.

Si ello ocurre, los grupos pueden optar por solicitar ayuda a un facilitador o a un mediador específico, dependiendo del tipo de colaboración que requieran. Otra posibilidad es que las dificultades para alcanzar acuerdos de consenso se deban a imprecisiones en algunos de los pasos anteriores. En este caso es recomendable identificar colectivamente cuáles son los pasos que necesitan ser revisados y volver nuevamente sobre ellos. Esta sugerencia se refiere especialmente a los pasos sobre identificación de los intereses de los grupos y de sus criterios de éxito. (Paso 1 de esta etapa).

Sólo una vez que los grupos logren aproximarse a acuerdos de solución podrán dar por terminado este paso. De lo contrario, podrá considerarse que el proceso ha fracasado o está detenido hasta que se logre remover el obstáculo.

· Paso 4
Diseño de una estrategia para el cumplimiento de los acuerdos

Objetivo: Lograr que los grupos diseñen en conjunto una estrategia para el cumplimiento de los acuerdos de solución alcanzados.

Para que el o los acuerdos alcanzados por los grupos puedan cumplirse adecuadamente, es fundamental que se defina en conjunto una estrategia de implementación de los mismos. Ello requiere que se establezcan con claridad las responsabilidades específicas de cada uno de los grupos en el acuerdo, la forma concreta en que cada grupo cumplirá con su responsabilidad, los medios que emplearán para ello y los plazos en que lo harán.

Para comenzar el diseño de la estrategia es recomendable precisar la secuencia de acciones que deben ser seguidas para cumplir con los acuerdos. Luego para cada acción se deberá identificar las responsabilidades de cada grupo y los medios necesarios para llevarlas a cabo. Por último, para cada una de las acciones de cada grupo en el acuerdo, deberán establecerse los plazos necesarios.

Puede ser útil incluir en la estrategia los procedimientos a contemplar en caso que los distintos grupos no cumplan con sus compromisos o con los plazos establecidos.

· Paso 5
Formalizar los acuerdos por escrito

Objetivo: Formalizar por escrito los acuerdos de solución alcanzados y los compromisos adquiridos por cada grupo en la estrategia diseñada para su implementación.

Este paso es crucial porque asegura que los grupos compartan la misma interpretación sobre los acuerdos de solución y la estrategia diseñada para cumplirlos. Para ello será necesario poner los acuerdos y la estrategia por escrito. Es mejor esforzarse por redactar un texto de acuerdo en conjunto que pedirle a cada grupo que redacte su propia versión. Para ello, se puede elegir un pequeño comité de redacción donde estén representados todos los grupos para que elaboren un primer borrador que luego circulará entre todos los participantes para que puedan comentarlo.

Es fundamental que los comentarios que realicen los representantes de los distintos grupos reflejen con fidelidad las opiniones de sus representados. Ello permitirá evitar división de posiciones al interior de los grupos y otros malos entendidos posteriores. Todas las sugerencias y comentarios que los distintos grupos realicen al documento inicial a través de sus representantes deberán ser incorporadas. El mismo proceso debe repetirse las veces que sea necesario hasta que todos los grupos hayan aprobado el documento.

· Paso 6
Ratificación de los acuerdos

Objetivo: Lograr que los grupos ratifiquen públicamente el documento de acuerdo elaborado colectivamente.

Una vez que el documento sobre los acuerdos de solución y la estrategia para su implementación esté aprobado por los distintos grupos, este deberá ser leído públicamente en presencia de todos los interesados a fin de formalizar los compromisos adquiridos. Es recomendable que los representantes de los distintos grupos firmen el documento, lo que le dará mayor solemnidad al evento.

* Características que deben tener los acuerdos para ser legítimos y duraderos

No es suficiente alcanzar un acuerdo de solución a un conflicto para que éste sea efectivo. Es fundamental que el acuerdo sea posible de implementar y de seguir y, sobretodo, que sea legítimo y duradero. Para que estas dos últimas condiciones se cumplan, los acuerdos deben satisfacer en tres niveles distintos a los grupos que participan en el proceso de mediación del conflicto:

En el nivel substantivo: Los grupos aceptan negociar porque esperan que con ello podrán obtener un beneficio que dé respuesta a sus intereses. Aunque tales intereses y su prioridad pueden variar a lo largo de la negociación, para que los grupos se sientan satisfechos de los resultados obtenidos deben sentir que obtuvieron lo que esperaban.

En el nivel del procedimiento: Aunque los grupos obtengan lo que esperaban, no estarán plenamente satisfechos de los resultados si creen que los procedimientos empleados no fueron justos o que el proceso fue manipulado. Si esto es así, los grupos pueden perder su confianza en el proceso y cuestionar o boicotear los acuerdos alcanzados.

En el nivel de las relaciones humanas: Las malas relaciones que se desarrollen durante el proceso afectarán inevitablemente la posibilidad de establecer acuerdos duraderos. Todas las personas esperan que las escuchen y las respeten, especialmente si están participando en un proceso tan exigente y delicado como es la mediación de un conflicto. Si uno de los grupos siente que no fue escuchado con la debida atención o respeto, puede considerar que los acuerdos alcanzados son ilegítimos y no estar dispuesto a comprometerse con ellos.

La ausencia de cualquiera de estas tres condiciones podría invalidar todo el proceso de la resolución del conflicto. Por el contrario, si estas condiciones se dan, se obtendrán beneficios adicionales, tales como:

· mejorar el clima de relaciones entre los grupos, y su buena disposición para la colaboración mutua.

· aumentar las habilidades para la resolución negociada de conflictos entre los participantes del proceso.

· aumentar la probabilidad de que futuros conflictos sean resueltos eficazmente.

4.3.3.  Etapa de Implementación de los Acuerdos (Después)

En esta etapa los acuerdos de solución al conflicto ya han sido tomados y los grupos sienten la satisfacción de haber culminado el proceso con éxito. Lo que resta es definir los procedimientos que permitirán supervisar el cumplimiento de los acuerdos alcanzados e iniciar la fase de su implementación. Para que los acuerdos se cumplan de manera satisfactoria para todos los grupos, es muy importante que el seguimiento se realice con la participación y compromiso de todos ellos.

Es importante entonces elaborar un plan de acción para la formalización e implementación de los acuerdos y los mecanismos de monitoreo o seguimiento, para lo cual es recomendable contar con:

· Una secretaría ejecutiva

· Una comisión de trabajo

· Un comité de seguimiento

· Un panel de expertos

El seguimiento de los acuerdos se puede realizar en base a la siguiente tabla:

	 Acuerdo desagregado
	Medidas de seguimiento incorporadas al acuerdo
	Plazos
	Responsables
	Mecanismo de información

	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


CAPITULO V:  EL MEDIADOR Y SU ROL EN LA RESOLUCIÓN DE LOS CONFLICTOS

5.1. Qué es un mediador 

Un mediador es una persona que se involucra en la resolución de un conflicto como tercera parte y simplificador del proceso de resolución y como tal, reúne a las partes, ayuda a definir los asuntos implicados en el conflicto, ofrece una tercera perspectiva sobre el problema y las soluciones y dirige el proceso de resolución.

Un mediador puede jugar un valioso papel en la resolución de un conflicto. Puede ayudar a despersonalizarlo, ofrecer la perspectiva imparcial de una persona no implicada en el mismo, y ayudar a las partes a alcanzar resoluciones únicas y creativas.

Un mediador local, puede ser cualquier persona que estando implicada en la vida de su comunidad, cuenta con dos cualidades: la primera es su capacidad de liderazgo que le otorga el reconocimiento de sus conciudadanos procurándole una posición social estratégica. La segunda, es que es una persona sensible a las necesidades y problemas del entorno, lo que la convierte, junto con la capacidad de liderazgo, en un agente de cambio social.


Un mediador es además una persona especialmente motivada y entusiasta a la hora de realizar cualquier intervención, comprendiendo, y haciendo entender que la perseverancia es siempre básica para que se produzca cualquier cambio. El mediador dinamiza y hace de puente, busca soluciones a problemas sociales y acompaña el proceso de las personas implicadas. Así, puede convertirse en una figura de referencia para un determinado grupo de la población.

Podemos considerar como mediador a: miembros de asociaciones juveniles, voluntarios de distintos tipo de asociaciones, grupos de apoyo social, religiosos, deportivos, maestros, trabajadores sociales, médicos, policías, entre muchos otros roles.

5.2. El Rol del Mediador y sus Características 

El mediador permite recoger las preocupaciones sociales y actúa con las personas involucradas en ellas, consiguiendo dinamizar a la comunidad próxima y a la sociedad, de modo que sea posible solucionar un problema existente que no sería resuelto sin su intervención, o su resolución sería más dificultosa. Además, motiva con su acción  la transformación de valores y actitudes positivos hacia el diálogo, la convivencia, la cooperación y la búsqueda de acuerdos.

Por otro lado el mediador puede ser el puente de conexión con las instituciones de la comunidad, convirtiéndose en el nexo fundamental entre los servicios comunitarios y los miembros de su comunidad.

Si estos líderes naturales que surgen en todo tipo de comunidades (pequeñas o grandes), cuentan con el apoyo necesario de las instituciones, podrán desarrollar una tarea de mediación social efectiva y de legitimación dentro de sus comunidades. 

La posibilidad de coordinación entre las instituciones y los mediadores sociales puede potenciar el involucramiento de los mediadores en la resolución de problemas, definiendo y delimitando el papel que les corresponde jugar en el problema y con qué medios pueden desarrollar su tarea social.

Las principales características del proceso desarrolladas por el mediador son las siguientes:

· Crea las instancias para que las partes encaren el problema

· Guía a las partes hacia la búsqueda de oportunidades

· Convierte en positivos los comentarios negativos

· Actúa con la asertividad adecuada animando a las partes a expresar sus puntos de vista

· Dirige a los participantes hacia el uso cooperativo del poder

· Tiene el deseo de ofrecer soluciones

· Dirige la exploración de las necesidades de todos los participantes haciendo un mapa del conflicto

La figura del mediador aparece desde tiempos remotos ligada a funciones de dirección de la comunidad (política o religiosa), alcanzando una cierta autonomía últimamente con la institucionalización de los mediadores en países como Canadá, Estados Unidos, Alemania o Francia. Tres son las notas que caracterizan a dicho mediador en todas las instituciones a las que nos referimos: 

Tercera parte neutral, es decir, no identificado con ninguna de las posturas o intereses. 

Distancia frente al problema que enfrenta a los involucrados. Ello implica que el mediador no debe poner en juego sus propios puntos de vista en el proceso de resolución del conflicto, ni debe tener relaciones de dependencia con los actores involucrados en el conflicto, para que pueda realizar una labor efectiva y neutral. 

Confidencialidad en el desempeño de su misión, lo cual exige: 1) que ninguno de los participantes en las sesiones de mediación (con independencia del rol con que  se haya involucrado) pueda ser requerido para hacer declaraciones sobre las actuaciones y opiniones vertidas en el trámite de mediación; 2) que las actas de las sesiones, los acuerdos estipulados o cualesquiera otros documentos que se redacten como consecuencia de la mediación, se limiten a recoger los términos del convenio o la ausencia del mismo; y 3) que, en sus relaciones con las partes, el mediador deberá mantener cierto grado de confidencialidad con las opiniones que se emitan en forma privada, siempre y cuando esto no perjudique su legitimidad dentro del grupo y que no afecte el proceso de resolución.

5.3 Funciones del Mediador

Las principales funciones del mediador en concordancia con el objetivo de generar un proceso efectivo de resolución de conflictos son:

· asegurar la participación de todos los actores

· fomentar acuerdos y lograr avances

· documentar en detalle el desarrollo del trabajo

· garantizar el uso eficiente del tiempo

· garantizar que todos los tópicos del programa se traten adecuadamente

Para lograr todo esto, el mediador debe tener conocimiento de:

· La naturaleza de los temas en discusión y las condiciones que motivan a los involucrados a participar

· Los principios que fundamentan un proceso de construcción de consenso

· Las distintas técnicas grupales relacionadas con la facilitación y la mediación

· La naturaleza de las dinámicas de grupo

· Los pasos para diseñar, organizar  y conducir un proceso desde sus inicios hasta la implementación

Además el mediador debe contar con una férrea ética profesional para:

· Resistir presiones indebidas de las partes y voluntad para retirarse si éstas continúan

· Dar a conocer cualquier asociación con el promotor del proceso u otros participantes

· Retirarse del proceso si las partes pierden confianza sobre la imparcialidad del facilitador

· Que NO debe hacer un mediador

· Permitir que el grupo piense que es un experto en el tema que se trata

· Ser demasiado rígido con el grupo

· Inmiscuir en el proceso los propios sentimientos

· Permitir que  algún participante domine la deliberación

· Hablar en exceso

· Tomar actitudes confrontacionales

· Asuntos relevantes de dar a conocer por el mediador

· Crear un clima de confianza entre los participantes

· Explicar con claridad a los participantes la importancia del tema en discusión y el rol del mediador

· Explicar los objetivos del taller, sus alcances y la metodología que se utilizará

· Trasmitir que el taller busca que todos los participantes expresen libremente sus puntos de vista sobre el tema en cuestión

· Explicar los pasos a seguir

· Establecer y acordar las reglas que se deberán observar dentro del proceso (para su éxito)

5.4 Herramientas para el Mediador:

· Hacer un Mapa del Conflicto: permite a los participantes comprender las necesidades de cada uno y encontrar factores que cambien el panorama y abran posibilidades

· Resumir los puntos principales: permite reafirmar los mensajes principales usando un formato que cree opciones

· Definir los puntos en común: con los cuales ambas partes están de acuerdo

· Ofrecer sugerencias solamente si se pueden hacer aparecer como opciones y no como una imposición

· Permitir que haya momentos de silencio: para dar tiempo a las partes de pensar e integrar ideas

· Ofrecer descansos: sobre todo cuando las emociones se intensifican, o cuando las reuniones son muy largas

· Orientar hacia el futuro: pedirle a las partes definir la visión del resultado que se desea obtener

· Orientar positivamente la discusión de manera que se generen opciones y no reclamos

· Orientar hacia la acción: pedir la realización de tareas o logro de actitudes futuras.

· Ayudar a crear nuevas perspectivas: poner a las partes en situaciones extremas o difíciles de imaginar 

· Clarificar y reconocer las diferencias de valores y visiones: como características de las partes que no son mejores ni peores sino distintos.

CAPITULO VI: TECNICAS APLICABLES A LOS PROCESOS DE RESOLUCIÓN ALTERNATIVA DE CONFLICTOS
Las siguientes técnicas son aplicables a todo proceso de resolución de conflicto, generalmente la elección de la más adecuada, según la etapa del conflicto, tiene relación, más con el criterio del mediador, que con la técnica en sí.

Sin embargo, lo más importante de evaluar en el momento de elegir una técnica es el nivel de conflictividad de la situación. Es importante tener presente que si una situación tiene un alto nivel de conflictividad, se recomienda evitar reuniones masivas o el enfrentamiento de los actores involucrados, hasta que se baje el nivel y exista, de parte de los actores, una disposición más adecuada al diálogo. Esto se logra a través de reuniones bilaterales con el mediador y con la entrega de un nivel adecuado de información, de manera que el proceso se focalice sobre temas relativamente objetivos.

6.1.  TÉCNICAS PARA GUIAR LA DISCUSIÓN ABIERTA

¿Qué es la discusión abierta?

La "discusión abierta" es una conversación con una cierta libertad en el flujo de comentarios, en la cual los individuos exponen sus ideas a medida que se les ocurren, sin reglas formales para la asignación de turnos para hablar o sobre cómo deben expresarse las personas.

Es lo que uno se imagina usualmente, al pensar en un grupo hablando sobre un tema.

Aunque ésta es tal vez la forma más sencilla de discusión de grupo, es también la más difícil de facilitar. Un facilitador debe actuar para ayudar al grupo a mantenerse enfocado y ayudarlo a aclarar ideas, y simultáneamente evitar acciones que obstaculizarían el flujo e intercambio de ideas.

6.1.1. Organizando La Discusión

1) Establecer un orden en el uso de la palabra

Ésta es la técnica más básica, y supera el entregar el micrófono a quienes levantan sus manos.

Usar esta técnica ayuda a recoger un número grande de comentarios, y le da la confianza a los participantes que quienes tienen una voz más fuerte o son más agresivos no dominarán la conversación.

"Por favor levanten sus manos si quieren comentar.”

"Usted será primero.. usted segundo ... y usted tercero...

"Usted, entonces usted, y después usted."

“¿Quién es tercero? Bien, por favor adelante.”

Hay muchas variaciones en la técnica.

6.1.2. Interrumpir el orden establecido

Establecer un orden puede impedir la espontaneidad en el contexto de una discusión. Una racha repentina de manos levantadas o expresiones agitadas puede sugerir la necesidad de focalizar las siguientes opiniones en una observación.

“Voy a interrumpir el orden y permitir respuestas al último comentario. Para aquellos que estaban esperando hacer otros comentario, no se preocupen pues regresaremos de inmediato al  orden ya establecido. "

6.1.3. Seguir el rastro de la conversación

Las discusiones abiertas frecuentemente se ramifican en varias distintas sub‑conversaciones. Percibir y distinguir esas varias líneas de pensamiento permite dirigirlas de vuelta al foco de la discusión. Esta herramienta es más valiosa cuando la discusión no ha sido regulada.

"Me parece que ahora están discutiendo varias cosas al mismo tiempo: X, Y, y Z ¿ Las quieren discutir por separado? ¿Qué tal si empezamos por X?

6.1.4. Cambiar el enfoque

“Durante los últimos diez minutos ustedes han estado discutiendo el tema X. Algunos de ustedes indicaron hace un rato que deseaban discutir también el tema Z. ¿Es el momento adecuado para cambiar? "

"Recién, una persona expresó una inquietud, a la que nadie respondió. Antes que perdamos de vista esa inquietud, solamente deseo verificar: ¿alguien tiene un comentario sobre este punto?”

6.2.  TÉCNICAS PARA ASEGURAR LA PARTICIPACION EQUITATIVA DE TODOS

6.2.1.  Alentar

Lo que a continuación se expone, puede ayudar a alentar a los miembros de un grupo para participar más activamente y desarrollar ideas en forma más completa.

· “¿Quién más quiere decir algo?”

· “¿Podríamos escuchar a alguien que no ha hablado todavía?"

· “¿Alguien tiene una perspectiva diferente?”

· “¿Alguien tiene una reacción a lo que se acaba de decir?”

· "¿Usted puede decir algo más acerca de esto?"

A veces, una persona necesitará más apoyo directo antes de participar. Las preguntas que a continuación se indican, son una forma más activa de alentar que involucran darle soporte a individuos específicos.

· "¿Desea usted decirnos algo?”

· “Tiene usted algo que desea decirnos?”

6.2.2. Equilibrar

Es útil cuando miembros de un grupo aparecen dispuestos a diferir con la opinión de la persona que acaba de hablar, pero necesitan apoyo para ofrecer comentarios.

“¿Hay otros puntos de vista? ¿Alguien tiene una percepción diferente?”

6.2.3.  Ayudar a los participantes a establecer sus puntos

A través del uso del parafraseo (definir) y el reflejo (definir), el facilitador puede ayudar a quien habla a sentirse comprendido. Esto puede ser considerado como una forma indirecta de apoyo y motivación. Permite mantener el foco de atención en la persona que está hablando, ayudando a confirmar la comprensión de lo que fue dicho, y permite a quien habla escuchar lo que los demás piensan sobre lo que dijo.

"Si lo entendí correctamente, usted piensa..."

6.3.  TÉCNICAS PARA CERRAR LA DISCUSIÓN

6.3.1. Usando el reloj

"Nos quedan cinco minutos. Quiero estar seguro que hemos escuchado a todos los que quisieron hablar, y particularmente a quienes no hayan tenido oportunidad de hablar todavía. ¿Quién desea decir algo?”

6.3.2. Pidiendo comentarios finales

"Hemos llegado a final del tiempo que tenemos disponible. Si alguien tiene preguntas, por favor levante su mano ahora. Bien, veo cinco manos. Nosotros escucharemos esos comentarios y entonces tendremos que parar".

6.4.  TÉCNICAS ESTRUCTURADAS

¿Qué son las técnicas estructuradas?

Técnica estructurada es un modo de organizar la actividad de un grupo. Cada técnica consiste en una serie de pasos preestablecidos que los participantes deben seguir al interactuar unos con otros, o al realizar una tarea. Si los pasos se siguen, se logrará un resultado con una forma predecible. Las técnicas estructuradas se usan junto con la discusión abierta para proveer de organización a la discusión, mientras se toma en consideración la espontaneidad y un intercambio libre de ideas.

Ejemplo: Tormenta de Ideas

La "Tormenta de Ideas" es un ejemplo bien conocido de una técnica estructurada muy sencilla. En la forma más sencilla de la técnica:

· El facilitador plantea una pregunta al grupo.

· El grupo entonces ofrece la mayor cantidad posible de respuestas dentro del tiempo permitido.

· El facilitador (o registrador) anota las respuestas en un lugar visible para todos.

Si se siguen los pasos de la Tormenta de Ideas, siempre se produce una lista.

Las Técnicas Estructuradas se refieren a la forma, no al contenido. Es importante reconocer que las Técnicas Estructuradas prescriben una forma (para la actividad y el resultado), más no un contenido. El contenido de ambos depende del grupo. Debido a esto, el contenido del resultado de una técnica dada puede variar bastante, dependiendo de cómo la técnica se ha usado.

Cada Técnica Estructurada es una herramienta que se puede usar de maneras diferentes, dependiendo de la necesidad. 

Por qué usar técnicas estructuradas

Las técnicas estructuradas frecuentemente son contrastadas con la discusión abierta. La mayoría de los procesos de generación de decisiones son una combinación de la discusión abierta y técnicas estructuradas.

La discusión abierta se da cuando la gente trata un tema en forma de conversación. Cada persona habla cuando elige hacerlo, concentrándose en aquellos aspectos del tema que le parecen interesantes. Es particularmente útil para una conversación que debe abarcar muchos aspectos, para producir un entendimiento compartido, para explorar y construir rápidamente sobre ideas de otros, y para manejar en una sola conversación una multitud de perspectivas y consideraciones.

Las técnicas estructuradas tienen otras virtudes. Dado que determinan desde antes lo que el grupo debe hacer, frecuentemente llegan a un resultado más eficientemente que los modos difusos de la discusión abierta. Pueden producir rápidamente un resultado claramente articulado y enfocado, y fácilmente entendido.

Sin embargo, es preciso que exista un momento de discusión abierta, o de lo contrario, es posible que un grupo no alcance una comprensión compartida de los problemas y soluciones potenciales.

Sin algún uso de técnicas estructuradas es posible que un grupo no llegue a un consenso, no se dé cuenta de haberlo logrado o no logre tomar una decisión.

Cuándo usar técnicas estructuradas

Ya que las Técnicas Estructuradas usualmente implican un equilibrio entre espontaneidad y la participación, por un lado, y eficiencia y productividad por el otro, es importante usarlas apropiadamente.

Las siguientes circunstancias pueden sugerir que el grupo considere el uso de una técnica estructurada:

· Un proceso o una discusión dentro de un proceso que apenas comienza. El producto de una técnica estructurada puede servir como un punto común de partida para el grupo.

· Algunos miembros no participan en la discusión. Las técnicas estructuradas ayudan a asegurar que todos los miembros del grupo tengan igual oportunidad para participar.

· La discusión abierta parece haber producido una comprensión nueva del problema, pero aún no está claramente articulada.

· El grupo parece estar de acuerdo, pero todavía no lo reconoce. Las técnicas estructuradas pueden iluminar o sondear el nivel de consenso.

· Hay necesidad de resumir el progreso hasta el momento. Las técnicas estructuradas pueden proveer una "fotografía" del estado  de una discusión.

· Para cerrar una discusión, confirmando un consenso o decisión.

Escogiendo la técnica mas adecuada

Dado que el contenido (de la actividad y del resultado) de técnicas estructuradas puede variar, muchas técnicas pueden usarse durante más de una fase de procesos de resolución de problemas. Otras se prestan más adecuadamente a una fase u otra.

La matriz en la página siguiente sugiere algunos de los usos principales de las técnicas presentadas en este manual, con respecto a las fases de procesos de resolución de problemas.

Las páginas subsiguientes ofrecen un perfil de las diferentes formas que puede tomar el resultado “jarro”. Juntas, la matriz y las descripciones ayudan a escoger técnicas adecuadas a los desafíos que se enfrentan durante las fases de un proceso de generación de resultados.

	
	Mapeo
	Es/No es
	Criterios y Perspectivas.
	Tormenta de ideas
	Tarjetas
	Grupo Nominal.
	Pecera
	Pros y Contras
	Matriz
	Puntos
	Prueba de Consenso

	CREAR LA BASE
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Definir o entender el problema
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	
	
	
	
	

	Identificar Temas
	· 
	· 
	· 
	· 
	· 
	
	
	
	
	
	

	Entender perspectivas
	· 
	
	· 
	
	
	
	
	
	
	
	

	GENERAR Y EXPLORAR OPCIONES
	
	
	
	· 
	· 
	· 
	
	
	
	
	

	Explorar posibilidades
	
	
	
	
	
	
	· 
	
	
	
	

	Crear un contexto compartido
	· 
	
	
	
	
	
	· 
	
	
	
	· 

	Entender perspectivas y soluciones
	
	
	
	
	
	
	· 
	· 
	
	
	

	BUSCAR ACUERDOS
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Priorizar
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	· 
	· 

	Evaluar
	
	
	
	
	
	
	
	· 
	· 
	· 
	· 

	Mejorar buenas soluciones
	
	
	
	
	
	
	
	· 
	· 
	
	· 


El uso de Papelógrafos

Muchas de las técnicas en las páginas siguientes utilizan papelógrafos para registrar sugerencias o ideas durante las discusiones. La lista de sugerencias que se enuncian a continuación, ayudará a hacer más productiva y útil esta actividad:

· Escriba rápidamente. No se preocupe acerca de caligrafía o ortografía.

· Escriba con letras grandes. Cada papel debe tener seis u ocho líneas.

· Alterne colores, para que cada punto del listado tenga un color diferente a los anteriores o posteriores. Use otros colores para las notas marginales o la corrección posterior.

· Si los registros se usarán durante la reunión, cuide que cada hoja del papelógrafo quede a la vista de los participantes, colgándola en una pared con cinta adhesiva. Tenga algunos pedazos de cinta disponibles de antemano y colóquelos a lo largo de un borde de la base del papelógrafo, u otra superficie dura. Esto hará más fácil y más rápido el colgar las hojas. Si es posible, consiga que otra persona haga esta tarea.

· Verifique frecuentemente con la persona el comentario que se está registrando. Diga algo como "Así escribí su comentario. ¿Lo hice correctamente? "

· En cuanto sea posible, use las propias palabras de la persona (aunque no necesariamente todas).

· No se sienta atemorizado para preguntar a alguien si puede repetir un comentario, sea porque no lo escuchó, no lo entendió o fue demasiado rápido.

· Si usted no está seguro de qué o cuánto registrar de un comentario muy largo, pregúntele a quien lo dijo lo que él o ella quisiera ver en el papelógrafo.

· Escriba lo suficiente para que una persona que no estaba presente durante la discusión pueda comprender su significado. Como mínimo, esto usualmente significa que cada punto deberá tener un sujeto y un verbo, y cualquier calificativo esencial al significado de la idea.

Cuales Son Las Técnicas Estructuradas 

6.4.1. Mapeo de evolucion historica

Resultado

El resultado de este proceso es una faja larga de papel en la cual se escriben, en texto e imágenes, el conocimiento colectivo de un grupo acerca de la historia del tema a mapear. El ejercicio resalta la base común de experiencia del grupo, reconoce el trabajo realizado por otros que no están presentes, y permite recoger eficientemente una gran cantidad de antecedentes. Esta técnica es más fácil de usar si los participantes no han tenido conflicto unos con otros acerca del tema.

Instrucciones

· Fije una faja ancha de papel a una pared. Debe tener por lo menos un metro de alto por un metro y medio de largo. Si no dispone de papel enrollado, fije varias hojas de papelógrafos a lo largo de la pared para formar la faja.

· Escriba el título del tema a lo largo de la parte superior de la faja en letras grandes.

· Diez centímetros por debajo del título  trace una línea horizontal a todo lo ancho del papel.

· A lo largo de la línea, escriba las fechas correspondiente al tiempo que le corresponda al tema.

· Distribuya las instrucciones ¿cuáles? escritas en una hoja de papel, y marcadores de punta fina (no lápices) de varios colores a los participantes.

· Pida que cada participante escriba o dibuje descripciones de sucesos relacionados con el tópico debajo del punto apropiado en la línea de tiempo. El participante debe describir los sucesos que conoce, sin tener  necesariamente que haber estado involucrado en todos los sucesos.

· Después de que todos los participantes han escrito o dibujado, empiece por pedir a los participantes que hicieron las anotaciones, que describan los sucesos apuntados a la izquierda del papel (los sucesos más antiguos ), explicando su importancia. 

· Continúe hasta que todos los sucesos descritos en el mapa hayan sido relatados.

6.4.2. ES / NO ES

Resultado

Se obtiene una lista de ítems que el grupo ha decidido forman parte del problema a tratarse, y una lista de ítems que el grupo ha decidido no forman parte de lo que debe tratarse. Colectivamente, las listas y los ítems en ellas proveerán una definición más completa del problema y de sus límites, que no se tendría sin utilizar la técnica.

Instrucciones

· Claramente identifique para el grupo el tema a tratar. Esto puede hacerse indirectamente, ya que uno de los motivos por los que se usa esta técnica es definir de mejor manera un problema. Si es posible, escríbalo en un papelógrafo.

· Trace una línea en medio de una hoja de papelógrafo, dividiéndolo en dos. Escriba a un lado "Es" y" al otro lado "No es". (Si dispone de varios papelógrafos, utilícelos en lugar de dividir una).

· Pida a los participantes que identifiquen temas o características que claramente son parte del problema, o que claramente no son parte del problema (pero que se podrían percibir como parte del mismo.)

· Anote cada punto debajo del encabezamiento apropiado.

· Discuta los resultados. "¿Nos ofrecen estas listas una mejor comprensión de lo que intentamos tratar? "

6.4.3. Los criterios desde perspectivas diferentes

Resultados

Una serie de listas, desde la perspectiva de cada organización o grupo representado en el proceso (es decir, un listado por cada una de las partes, o por cada grupo de partes con intereses en común), identificando los criterios para un buen resultado del proceso.

Instrucciones

El propósito de este ejercicio es aumentar la comprensión mutua entre los participantes, no necesariamente generar criterios precisos o cuantificarlos. En la mayor parte de los casos, grupos encuentran que tienen más criterios en común de lo que originalmente creían.

· Escriba el nombre de cada perspectiva en la parte superior de una hoja de papelógrafo. (Una hoja por cada una) .

· Para empezar, seleccione una perspectiva al azar. Pida al grupo y particularmente a sus miembros o representantes que se identifiquen con esa perspectiva, que identifiquen, desde su punto de vista, los criterios para un buen resultado. Puede ser útil ofrecer un ejemplo de criterios, y ayudar al grupo a comprender la diferencia entre criterios y resultados deseados. Poner un ejemplo para tener clara la diferencia.

· Repita el mismo proceso para cada perspectiva.

(Como alternativa, pida a los participantes que formen grupos pequeños a base de las perspectivas o intereses con los cuales se identifican. Pida a cada grupo pequeño que identifique los criterios desde su punto de vista.)

Pida al grupo entero que identifique:

· Criterios que tienen todas las perspectivas en común;

· Criterios hallados en algún otro  de los grupos, pero que probablemente serían aceptables para todos; y,

· Criterios que representen diferencias que deberán ser conciliadas en el proceso.

6.4.4. Tormenta de ideas

Resultado

Una lista de respuestas a una pregunta.

Instrucciones

La Tormenta de Ideas genera muchas ideas sobre un tema durante un tiempo limitado. Frecuentemente nosotros frustramos nuestra creatividad y habilidad para producir nuevas alternativas e ideas, por evaluar –y censurar- nuestros pensamientos mientras los generamos. La Tormenta de Ideas alienta un flujo libre de pensamiento espontáneo, que se puede evaluar posteriormente.

Para la Tormenta de Ideas:

· Escriba el problema a tratar, o las preguntas a contestar, en la parte superior de un papelógrafo, y explíquelo al grupo;

· Establezca un límite de tiempo (5 ‑ 15 minutos);

· Pida a todos los presentes que sugieran todas las ideas que puedan, y que las compartan con el grupo. Para maximizar la creatividad, no se preocupe (ni deje que ellos se preocupen) acerca de si las ideas son prácticas o no,

· Registre todas las ideas en el papelógrafo, sin discutir o evaluar su mérito o utilidad,

La persona que menciona un punto podría contestar brevemente algunas preguntas para aclarar su punto, siempre y cuando no haya más discusión, la idea es que la discusión no se distraiga a otros temas y que no se argumenten muchas las ideas, sino poder sintetizar en un par de palabras las posturas e intereses según corresponda.

· Cuando perciba que todas las ideas han sido propuestas (p. ej., hay un silencio largo), consulte al grupo si es tiempo para detener el proceso.

6.4.5. Tarjetas

Resultados

Un gran número de tarjetas es ordenado en un papelógrafo fijado a una pared. El número usual de participantes en cada grupo es de 8 a 20 personas, sin importar el número total de tarjetas que genere cada individuo. Los asuntos escritos en las tarjetas pueden ser aspectos de un problema, temas a tratar, soluciones posibles, o sencillamente comentarios.

Instrucciones

Esta técnica es útil para organizar rápidamente un gran número de sugerencias o ideas. Como se describió antes, esta técnica se puede realizar utilizando tarjetas y cinta adhesiva. .

· El facilitador explica la pregunta a contestar.

· Se pide a los participantes que escriban sus respuestas en las tarjetas, una por tarjeta. Si alguien tiene diez respuestas, deberá usar diez tarjetas.

· El facilitador o un ayudante recoge las tarjetas.

· El facilitador lee la primera tarjeta, y la fija a la pared.

· El facilitador lee entonces la segunda tarjeta y le pregunta al grupo "¿Pertenece ésta a la primera tarjeta, o es una idea diferente?" Si el grupo decide que es diferente, el facilitador la fija en la pared a alguna distancia de la primera. Si el grupo decide que es esencialmente lo mismo, el facilitador la fija contigua a la primera.

· El facilitador repite el proceso con cada tarjeta, creando otras categorías de respuestas con el grupo. Si el grupo tiene dificultades categorizando las respuestas, el facilitador sugerirá una categoría, y explicaría que es menos importante precisar una categoría que escuchar la idea y ubicar la tarjeta.

· El facilitador sugiere, o solicita al grupo que sugiera, títulos para los grupos de temas generados durante el proceso y agrupados en conjuntos de tarjetas relacionadas. El facilitador escribe éstos en tarjetas y las fija a la pared cerca del grupo temático que les corresponde.

6.4.6. Grupo nominal

Resultado

Una lista de 5 a 10 temas priorizados.

Instrucciones

Esta técnica genera ideas de manera tal que la espontaniedad individual es respetada, pero al mismo tiempo que se apoya la toma de decisión del grupo.

· Se presenta el problema al grupo con una explicación sobre los resultados que el grupo tiene que lograr (ideas, soluciones alternativas, medidas, etcétera).

· Individualmente y en silencio, los integrantes del grupo escriben ideas en frases cortas o declaraciones. (Si el grupo es grande, forme grupos de no más de doce personas)

· El facilitador solicita y escribe una sola idea de cada integrante. Un miembro puede optar por expresar su idea más tarde. 

· Las ideas se escriben y se numeran sin discutirlas o explicarlas, tan rápidamente como sea posible, usado las palabras de quien las expresó.

· Se continúa solicitando y anotando ideas hasta que cada integrante ha ofrecido todas las ideas que anotó inicialmente o que se le ocurrieron hasta ese momento.

· La lista entera debe estar visible en todo momento. (Si una hoja de papelógrafo se llena, fíjela a la pared, y continúe con otra.)

· El facilitador dirige la atención del grupo a cada idea y  pide que aclaren el punto. Esta no debe ser una oportunidad para iniciar un debate, la meta es que las ideas se comprendan. Quien quiera puede aclarar cualquier asunto.

· Los integrantes del grupo individualmente ordenan las ideas en un papel, en orden de prioridad: la idea más importante de la lista primero y la menos importante al último. Anónimamente entregan el papel al facilitador (Alternativamente, se puede solicitar a los participantes que seleccionen las cinco ideas más importantes, asignando cinco puntos a las más importante, cuatro a la siguiente, etcétera.)

· El facilitador tabula y escribe la prioridad promedio de cada ítem en papelógrafos para que el grupo la examine.

6.4.7. La pecera

Resultados

Dos grupos de sillas en círculo, uno más grande alrededor del otro más pequeño. Los participantes sentados en el círculo más pequeño intervienen en la conversación, mientras los que se hallan en el círculo más grande sólo escuchan.

Instrucciones

El propósito es alentar la discusión directa y espontánea mientras se aporta el mínimo de estructura necesaria para enfocar la discusión.

· Formar dos círculos de sillas. El círculo más pequeño debe incluir 4 a 8 sillas. El círculo más grande rodeará al más pequeño y debe contener suficientes sillas para todos los participantes.

· Explicar las siguientes reglas a los participantes:

· Quien desee hablar debe sentarse en el círculo más pequeño.

· Los participantes sentados en el círculo más pequeño pueden invitar a los demás a contestar preguntas o responder a declaraciones. Los invitados pueden no aceptar.

· Cuando una persona haya terminado de hablar, deberá volver al círculo exterior para dejar espacio a otros en el círculo interior.

· Los participantes que deseen hablar cuando todas las sillas en el círculo interior estén ocupadas, deberán permanecer de pie afuera del círculo interior hasta que alguien lo abandone.

· Deben respetarse las perspectivas diferentes.

· Los participantes deben concentrarse en tratar de entender y hacerse entender, no de persuadir.

El facilitador solamente interviene cuando es necesario asegurar el cumplimiento de las reglas de la pecera.

6.4.8. Pros y contras

Resultados

A través de esta técnica se genera una lista de consideraciones en favor del tema a considerar (ventajas, fuerzas, etc.) y una lista de consideraciones en contra del mismo (desventajas, debilidades, etc.). Se utiliza con frecuencia para evaluar soluciones posibles.

Instrucciones

· En el tope de una hoja de papelógrafo se escribe una descripción de la solución posible u otro asunto a tratar.

· Dividir la hoja por la mitad, trazando una línea vertical.

· En la parte superior de la columna izquierda escribir: “pros" y "contras" en la parte superior de la columna derecha. Si se dispone de dos papelógrafos usar los dos en lugar de dividir una hoja.

· En la primera columna (a mano izquierda), escriba las consideraciones a favor. En la segunda columna (a mano derecha), escriba las consideraciones en contra de la solución.

6.4.9. Matriz

Resultados

Una matriz con una lista de soluciones posibles a lo largo de la parte de arriba de un papel (encima de las columnas), y una lista de criterios para evaluación a lo largo de un lado (en la izquierda de las filas). En los cuadros  formados por la intersección de las filas y columnas se ubica la evaluación de una posible solución con respecto a uno de los criterios.

Instrucciones

· Escriba las opciones a considerar a lo largo de la parte superior de la matriz.

· Escriba los criterios de evaluación (usualmente generados anteriormente por el grupo durante el proceso ) a lo largo de un lado de la matriz.

· Pida a los participantes que evalúen cada opción en base a cada criterio, colocando una +,  dibujar el tic, o ‑ en cada cuadrado de la matriz.

+ = Esta opción correspondería muy bien con este criterio.


( = Esta opción podría corresponder con este criterio, pero no es especialmente bueno ni malo al respecto.


- = Esta opción  no correspondería con el criterio.

Nota: Los criterios enumerados son sólo ejemplos.

	
	Opción 1
	Opción 2
	Opción 3
	Opción 4
	Opción 5

	Rapidez
	++++
	(((
-----
	++++
	------
	------

	Fácil de Financiar
	++++

((
	------
	++++

(((
	------
	((
-----

	Minimiza los impactos adversos
	+++++

((((
	+++++

((
	+

(
	**

-----
	------

	Contempla todos los temas
	++

((
---
	+++++

((
	++

(
----
	((
-----
	++++++

((


Los resultados de la matriz pueden ser usados en una variedad de formas.

· La opción con más +, o/y ( será seleccionada.

· Se puede asignar un determinado puntaje a los criterios, y multiplicarlos por el número de +, o/y ( para seleccionar una opción.

· O los resultados sencillamente pueden usarse como una ayuda para pensar sistemáticamente acerca de la recomendabilidad de las opciones.

6.4.10. Votaciones de punto (priorizar)

Resultados

Consiste en puntos adhesivos de colores que se colocan junto a los asuntos escritos en el papelógrafo. El número de puntos refleja la prioridad del tema.

Instrucciones

Esta es una técnica diseñada para seleccionar un número limitado de ideas de una lista más grande. La lista debe estar claramente visible en el papelógrafo.

· Explicar el criterio de selección. «Nosotros les pedimos que seleccionen los ítems que consideran que (tengan mayor prioridad, sean más urgentes, que habría que discutir primero, etcétera)."

· Repasar la lista de temas entre los cuales los participantes harán su selección. Aclarar cada asunto y fusionar cualquier ítem substancialmente idéntico (no aquellos que solamente están relacionados). Si hay alguna duda acerca de combinar temas remítase al juicio de los individuos quienes propusieron el ítem, si es posible. Si alguien piensa que los temas no son realmente idénticos, no los combine.

· Numerar los asuntos.

· Determinar el número de votos que le corresponde a cada persona. Una regla que se usa comúnmente es la de "n / 3". Si hay quince ítems cada participante tendrá la posibilidad de elegir tres. Los números arbitrarios de votos funcionan igualmente bien siempre que el número de votos no sea demasiado parecido al número de temas en la lista.

· Entregar a los participantes un número de puntos adhesivos igual al número de votos que tienen.

· Explicar a los participantes que solamente podrían votar por cada asunto una vez.

· Solicitar a los participantes que escriban el número de los temas que ellos escogen en sus puntos.

· Pedir a los participantes que ubiquen los puntos al lado de los temas que ellos han escogido.

· Sume el número de votos recibido por cada asunto.

6.4.11. Votación múltiple (variaciones en votación de punto)

Resultados

Un listado de temas en el papelógrafo. Al lado de cada  asunto hay números que reflejan los votos recibidos por ese ítem en sucesivas rondas de votación. Los temas que reciben un número mayor de votos en una ronda pasan a la siguiente. Se selecciona el asunto que recibe más votos en la ronda final.

Instrucciones

Este método de votación de temas ayuda a un grupo a reducir el número de asuntos a seleccionar y de manera que tiende a eliminar la identificación de individuos con temas. Una nueva discusión adicional de asuntos entre rondas es opcional.

Ronda 1

Cada persona vota por cuantos temas desea, pero solamente una vez por ítem.

Marcar con un círculo los temas que reciben seis o más votos.

Ronda 2

Los asuntos que recibieron más de seis votos serán votados nuevamente. Cada persona tiene un total de 3 votos (uno por ítem) para votar estos temas.

Marcar con círculo los asuntos que reciben 6 o más votos.

Ronda 3

Los ítems que recibieron más de seis votos serán votados nuevamente. Cada persona tiene un voto.

Ejemplo

Un grupo de 10 personas puede usar esta técnica para votar con respecto a 12 temas de la siguiente manera

	Temas
	Primera Ronda
	Segunda Ronda
	Tercera Ronda

	A
	7
	5
	

	B
	3
	
	

	C
	6
	7
	3

	D
	2
	
	

	E
	4
	9
	

	F
	6
	2
	6

	G
	7
	
	

	H
	5
	1
	

	I
	6
	0
	

	J
	6
	6
	

	K
	6
	
	

	L
	2
	
	


En el ejemplo, tema F, al recibir el mayor número de votos en la última ronda, es seleccionado.

Reproducido con la autorización de la Dra. Patricia Bidol‑Padva.(nota al pie)

6.4.12. Prueba de consenso

Resultado

El resultado por lo general incluye los siguientes elementos escritos en los rotafolios:

· los temas que se están evaluando; 

· la cantidad de participantes que le dieron a dicho tema una evaluación de 5, 4, 3, 2 ó 1 en una escala de apoyo; y 

· las consideraciones que llevaron a que los participantes a evaluar el tema con esa clasificación.

La técnica se puede usar para evaluar una opción, o para mejorar una opción como parte de un proceso iterativo.

Instrucciones

Esta técnica permite medir el apoyo para una opción sin forzar a los participantes a formalmente apoyarla u oponerse. La técnica puede usarse para evaluar un asunto, o para mejorarlo como parte de  un proceso iterativo, que permite obtener mejores resultados en cada ocasión.

Para evaluar un tema:

1. Se presenta y se discute el asunto a evaluar.

2. Se solicita a los participantes valorarlo usando una de las siguientes escalas:

Escala 1

5 Apoyo incondicionalmente. Es lo qué yo haría.

4 Apoyo. Puede no ser lo que yo haría.

3 Puedo aceptarlo, pero tengo reservas.

2 No lo apoyo si no se cambia. Podría apoyarlo, pero sólo después de algunas mejoras.

1 No. Inaceptable.

Esta escala aclara mejor la aceptabilidad.

Escala 2

5 Apoyo incondicionalmente. Es lo qué yo haría. 

4 Apoyo. Puede no ser lo qué yo haría. 

3 Reservas menores. Quisiera discutirlo más para aclararlo o mejorarlo

2 Reservas de importancia. 

1 No. Inaceptable.

Esta escala clasifica mejor el nivel de apoyo.

Los participantes valoran el tema con un 5, 4, 3, 2, ó 1 y se registra en un papelógrafo.

La cantidad de 5s, 4s, y 3s  puede ser usada como indicador de apoyo al tema. 

Para mejorar un tema como parte de un proceso más largo

· Evaluar el asunto como se describió anteriormente.

· El facilitador solicita a aquellos que votaron 3, 2, ó 1 que expresen sus dudas o inquietudes. El facilitador también solicita a quienes lo apoyaron que expresen sus razones.

· Se anotan las dudas y preocupaciones en el papelógrafo.

· El facilitador pide a los participantes que sugieran mejoras a los asuntos que causaron preocupaciones, abordando las dudas e inquietudes y respetando las razones de los que apoyaron la idea.

· Las mejoras se incorporan en una versión reformulada del tema, que será entonces evaluada otra vez (en la misma reunión o en una subsiguiente.)

· Repetidas iteraciones pueden producir una versión del tema que es mucho más aceptable para todos los participantes.

6.4.13. Flujograma

Resultados

El resultado de este proceso es una serie de papeles en los cuales están escritos los pasos de un proceso, un paso en cada pedazo de papel. Los trozos de papel se ordenan en una pared u otra superficie en la secuencia en que se deben tomar los pasos. Arriba o abajo de cada papel va escrito quien debería tomar ese paso y cuando, y toda otra información pertinente a su implementación.

Instrucciones

· Fije una faja de papel de periódico a una pared. El papel debe ser de al menos un metro de alto por un metro cincuenta de largo. Si no tiene disponibles rollos de papel, fije varias hojas de papelógrafo hasta cubrir una superficie semejante.

· Identifique para el grupo la meta del proceso que el grupo va a diseñar. A través de una tormenta de ideas busque respuestas a la pregunta "¿Cuáles son los pasos que hay que tomar para lograr esta meta?" Las respuestas deben registrase en un papelógrafo separado. No se preocupe, en esta etapa, acerca del orden de los pasos, o acerca de si todas los pasos han sido identificados.

· Pregunte, " ¿Cual de éstos habría que tomar primero?." Cuando usted tenga un acuerdo (o casi un acuerdo), re- escriba la respuesta en una hoja en blanco tamaño carta. Coloque la hoja cerca del lado izquierdo de la faja de papel.

· Pregunte "¿De los otros pasos, cual habría que tomar después?" Cuando usted tenga un acuerdo (aunque sea aproximado), re‑ escriba la respuesta en una segunda hoja en blanco y fíjela al papel 3 centímetros a la derecha del primero.

· Si el grupo no se pone de acuerdo en qué paso debe venir a continuación, seleccione uno al azar y pregunte "¿Este viene antes o después del que ya discutimos?"
· Repita el paso cuatro hasta que la mayoría de los pasos hayan sido colocados. Cambie el orden de los pasos, si fuese útil, a medida que el grupo obtenga una mejor idea sobre la manera de ordenarlos. Añada pasos que no hayan aparecido en la tormenta de ideas, si los participantes los identifican.

· Cuando todos los pasos de la lista se hayan ordenado (o todos los pasos importantes), escriba "Quién", "Qué", “Cuándo (y por cuánto tiempo)", en la hoja en la cual se escribió el primer paso. Pregunte al grupo, " ¿Quien tiene que hacer qué, y para cuándo, para que esto se realice?" Escriba las respuestas del grupo debajo de la palabra apropiada.

· Repita esto con cada uno de los pasos principales. (También se puede asignar la tarea de completar esta información a pequeños sub‑ grupos de 2 a 4 participantes.)

· Pida reacciones de los participantes al producto final. "¿El proceso descrito en este flujograma tiene sentido para ustedes?"
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¿En qué consiste la participación ciudadana?





Acumula Capital Social





Consultiva





Habilitación Social





Utiliza la Oferta





Participa de la toma de decisiones





Gestionaria





Informativa





Satisface Necesidades





O sea, para que un conflicto sea tal, debe existir:


Al menos dos partes


Interdependientes (para lograr el objetivo)


Competencia


Percepción de objetivos incompatibles


Percepción de interferencia


Situaciones dinámicas que reúnen intereses diversos





Un conflicto nunca es visible antes que se reconozcan y establezcan las posiciones e intereses de los actores involucrados.





La resolución adecuada de conflictos tiene cabida en situaciones muy específicas y su efectividad está marcada por la voluntad y oportunidad que visualizan las partes involucradas en la obtención consensuada de un acuerdo mutuamente aceptable





DESPUES





DURANTE





ANTES





Implementar los acuerdos


Involucrar a los participantes en su cumplimiento





Acordar reglas, actores involucrados, facilitación, pasos del proceso


Documentación, definir el problema y explorar alternativas


Definir criterios para evaluar alternativas


Analizar las alternativas 


Obtener Acuerdos








Es la situación apropiada


Asegurar que el proceso sea representativo


Seleccionar un (a) facilitador (a)/ mediador (a)


Planificar el proceso


Detallar reglas
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