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Saludo de bienvenida

Bienvenido al manual de capacitaciéon. Este manual esta dedicado a los capacitadores que realizan cursos
de capacitacion sobre la gestién colaborativa de conflictos para el fortalecimiento de los programas
forestales nacionales (pfn). Se basa en el manual compendio (FAO, 2012), que describe el marco y los
procesos para la gestion de controversias publicas relacionadas con los programas forestales nacionales.

El presente manual proporciona directrices para la planificacion y realizacion de cursos de capacitacion
para los profesionales que participan en la gestion de los conflictos relacionados con la politica forestal.
Sugiere, ademas, un marco general para un curso de cinco dias y ofrece actividades de capacitacion,
preguntas que los participantes en los talleres de capacitacion de gestion de conflictos a menudo formulan
y una muestra de programa de capacitacion.

Las actividades de capacitacion se basan en métodos de aprendizaje experiencial con un especial énfasis en:

la reflexion de los participantes sobre sus experiencias y situaciones de trabajo personales;

la participacién activa en las actividades de aprendizaje;

el trabajo interactivo de grupo que apoya el aprendizaje compartido por los capacitadores, las personas
de recursos y otros participantes;

los métodos que los participantes pueden aplicar de inmediato en sus esferas de trabajo.

El manual de capacitacién comprende las siguientes partes:

La Guia del capacitador es para ayudar a los capacitadores a preparar la capacitacion sobre la gestion
colaborativa de conflictos para el fortalecimiento de los pfn. Se propone un marco y elementos fundamentales
del proceso de capacitacion.

El Plan de procedimientos describe el flujo de la capacitacion y proporciona referencias a los planes de
sesiones individuales de capacitacion.

Los Planes de las reuniones de capacitacion proporcionan descripciones detalladas de cada reunién y
todos los materiales necesarios para llevarlas a cabo, incluidos los materiales de apoyo impresos y las
instrucciones.

La capacitacion sobre la gestidn colaborativa de conflictos se desarrollé como parte de una serie de
mddulos de capacitacion sobre temas especificos destinados a mejorar la aplicacién de los principios
del pfn en el marco del PFN para Todos —una iniciativa conjunta de la FAO y el Facility para los pfn a
fin de crear las capacidades nacionales para la implementacion de los pfn, de conformidad con los
principios del pfn.

Este mddulo de capacitacion se basa en la experiencia de las estrategias de colaboracion y en las estrategias
basadas en el consenso para la prevencion y gestion de conflictos relacionados con los bosques en los
paises de todo el mundo. Fue elaborado en estrecha colaboracién con las partes interesadas en el pfn
(representantes de organismos gubernamentales dentro y fuera de la administracion forestal, la sociedad



civil, el mundo académico y el sector privado) y ha sido experimentado en el terreno y validado en diferentes
contextos, con diferentes propdsitos y grupos de destinatarios, y con distintos capacitadores.

Este médulo de gestion de conflictos se complementa con otros médulos tematicos de capacitacion?
elaborados por la FAO y el Fondo para los pfn. Cada mddulo es un paquete de informacién que
comprende textos, guias de capacitadores y otros materiales, para apoyar a los capacitadores en la
creacion de capacidades de las partes interesadas en los programas forestales nacionales. Los
diferentes modulos tematicos estan disefiados como unidades “auténomas”, que deberan utilizarse
de forma independiente o en combinacion.

Este manual de capacitacion esta disefiado para los capacitadores, los facilitadores y los docentes
que tengan interés en capacitar a otras personas en la gestion colaborativa de conflictos para fortalecer
los programas forestales nacionales. Esta dirigido a capacitadores con diferentes grados de experiencia
en capacitacion y diferentes necesidades:

Los principiantes pueden decidir utilizar el paquete completo, y seguir la secuencia sugerida de
sesiones de dia a dia y paso a paso.

Los capacitadores mas experimentados pueden escoger lo que encuentran interesante y construir
Su propio programa de capacitacion y sus métodos.

Los expertos podrian estar interesados en algunas de las sesiones, pero no en otras. Se pueden
encontrar mas materiales de capacitacion para complementar lo que ya tienen y hacen, o tal vez quieran
comparar este enfoque con la capacitacion que lleva a cabo con su propia manera de hacer las cosas.

La metodologia de aprendizaje experiencial como base de la capacitacion ha sido eficaz y exitosa
con diferentes audiencias de Africa y Asia. Sin embargo, los participantes que vienen de una educacién
y una cultura de aprendizaje basado en la clase tedrica, a veces les resulta dificil hacer cosas nuevas
y ampliar y expandir sus mentes. Esto exige un cuidadoso equilibrio de los capacitadores. Los
capacitadores tienen por objetivo lograr un cambio como resultado de la capacitacion, pero no desean
crear resistencia o ansiedad, que puede llegar a alejar a los participantes de esta experiencia.

Se cree que detras de este material no existe una sola “manera correcta” para capacitar o para
acercarse y abordar el conflicto. En lugar de promover una férmula, el material de capacitacion tiene
como objetivo ayudar a los participantes mediante la revisién de los requisitos y principios basicos de
los procesos de dialogo y la disponibilidad para la teoria practica, las directrices y las herramientas
Utiles para analizar los problemas, la creacion de consensos y la solucién colaborativa de los conflictos.
Los planes de las sesiones pueden ser detallados, pero no estan destinados a ser esquemas. Como
capacitador realice una lectura previa del manual, que debe ser critica y creativa. Hay muchas formas
de presentar y utilizar la misma informacion de manera eficaz. Los lectores pueden conocer otros
métodos que son perfectos para el grupo particular que se esta tratando. Si fuera asi, juselos! Para
ser adecuada y eficaz, la capacitacion tiene que adaptarse al grupo de participantes. Los capacitadores

1 Otros mddulos son: 1) Médulo de capacitacion introductoria; 2) Mecanismo financiero para la ordenacion forestal sostenible; y 3)
Fortalecimiento de la participacion de las partes interesadas en los pfn.



deben basarse tanto en su propia experiencia como en la competencia y en la de los participantes
para hacer la capacitacion mas significativa y relevante.

Segun la situacion — los objetivos, las experiencias de los participantes, el tiempo y el dinero disponible,
etc. — las sesiones pueden ser utilizadas individualmente o en combinacion unas con otras. Al mezclar
y combinar las sesiones, o seleccionar partes de ellas, es importante establecer vinculos entre las
sesiones y las actividades. Los participantes aprenderan con mayor facilidad cuando comprendan
cOmo las sesiones se basan una en la otra y cuando sean capaces de seguir el flujo de la capacitacion.

La Guia del capacitador consiste en directrices y sugerencias para disefar, organizar y facilitar la
capacitacion participativa en la gestion colaborativa de conflictos.

El Plan de los procedimientos muestra la imagen global de la capacitaciéon del modo en que cada
sesion se refiere a los objetivos de la capacitacidn y se vincula a otras sesiones, siguiendo una
secuencia légica — aunque los capacitadores no tienen que seguir esta secuencia desde el principio
hasta el final. La mayoria de las sesiones también se puede utilizar independientemente, basada en
los objetivos y grupo meta de la capacitacion.

Cuando un curso sigue una secuencia logica, es facil entender el fundamento de cada sesién y cémo las
diferentes sesiones contribuyen al logro del objetivo general de la capacitacion. Elaborar un plan de procedimientos
puede llevar mucho tiempo, pero es muy Util, especialmente cuando se trabaja en un equipo de capacitadores,
dado que si se reduce la duplicacién y se asegura que las sesiones se basen una en la otra.

Los planes de las sesiones de capacitacion se agrupan en diferentes titulos (véase el siguiente cuadro).
Para cada una de las sesiones mas complejas el manual de capacitacion sugiere los temas a tratar
y proporciona anexos en forma de ejercicios, estudios de caso, juegos, diapositivas y materiales de
apoyo impresos. Estos materiales son sélo algunos ejemplos, que pueden y deben ser adaptados o
remplazados para hacer la capacitacion mas eficaz y apropiada para la situacién especifica.

Todos los materiales se basan en el manual compendio sobre la gestion colaborativa de conflictos para
el fortalecimiento de los programas forestales nacionales (FAO, 2012), y las referencias cruzadas se
proporcionan en las secciones del manual que son pertinentes para la sesion de capacitacion especifica.

El esquema siguiente brinda una descripcion de los contenidos y fundamentos de las diferentes secciones.

Guia del capacitador Esta seccién proporciona directrices y consejos practicos para planificar, organizar y facilitar la
capacitacion participativa en la gestién colaborativa de conflictos.

Establecer el contexto Estos planes de las sesiones son esenciales para permitir el derecho libre y abierto de
participacion desde el inicio del programa de capacitacion. Las sesiones ayudaran a los
capacitadores a preparar el terreno y a entrar en confianza.

Sesion 1: Agrupando todos los elementos

Sesion 2: Orientacion para el programa de capacitacion
Sesién 3: Experiencia de cambio

Sesidn 4: Reglas constitutivas

Continua en la pagina siguiente




Entendiendo
el conflicto

Al participar en las actividades de estas sesiones, los participantes comprenderan y/o
experimentaran el pensamiento, las actitudes y los comportamientos que conducen a los conflictos.
Sesion 5: Una imagen del conflicto

Sesion 6: Diferentes interpretaciones

Comunicacién
y facilitacion

En situaciones de precalentamiento, las declaraciones de las personas a veces pueden ser
parciales, polémicas u ofensivas. Las actividades en esta sesion estan disefiadas para hacer
que los participantes tomen conciencia de los ingredientes clave de una comunicacién y
facilitacion adecuadas, y proporcionarles las competencias en la parafrasis o mensajes de
encuadramiento y facilitar el debate en grupo.

Sesién 7: Ejercicio de comunicacioén - escucha activa y resumen

Procedimientos
de colaboracién
para la gestion

de los conflictos

Estas sesiones ayudan a los participantes a adoptar una actitud orientada hacia la cooperacién
y la promocién de la participacion de diversos o competidores grupos de partes interesadas en
los esfuerzos por alcanzar un acuerdo sobre un tema controvertido.

Sesién 8: Formas de gestion de conflictos

Sesién 9: El mapa del proceso de la gestién colaborativa de conflictos
Sesién 10: Sillas en movimiento

Sesion 11:  En qué somos diferentes?

Sesién 12: 1, 2, 3, jYa!

Sesién 13: Introduccidén a la negociacién consensuada

Sesién 14: La disputa por la naranja

Sesién 15: La lucha de pulgares

Sesién 17 El rol de un mediador

Las simulaciones
y estudios de caso
de conflicto

Estas sesiones forman parte de la seccion anterior y son para la practica de las negociaciones
consensuadas y la mediacion, basadas en cuatro estudios de caso. El estudio de caso en la sesion
16 es sencillo para empezar, en éste participan sélo dos partes en la negociacion. Los tres estudios
de caso en la sesion 18 son de complejidad creciente para demostrar la dinamica de los conflictos
relacionados con los bosques que afectan a multiples interesados y para practicar los pasos y las
etapas de un proceso de gestion de conflictos.

Sesion 16: ¢,De quién es la tierra?

Sesién 18: Simulacién de una negociacion con multiples partes

Estudio de caso 1: Establecer un nuevo programa para Picorda

Estudio de caso 2: Volver a las raices

Estudio de caso 3: El conflicto forestal en una provincia de Indonesia

Sesiones opcionales

Estas sesiones adicionales no se consideran material fundamental. Segun el contexto de la
capacitacion, los capacitadores pueden seleccionar el precalentamiento mas adecuado y otras
sesiones extracurriculares. La mayoria de estas sesiones son divertidas y aligeran las sesiones
mas intensas en otras secciones.

Sesién 19: Condiciones para las negociaciones

Sesién 20: Como elegir la forma mas adecuada de gestionar los conflictos

Sesién 21: La practica de las competencias fundamentales de mediacion - encuadramiento y
soluciones inclusivas

La eleccién de étodos
rapidos de informacion
diaria

Esta seccién contiene una seleccion de métodos rapidos para utilizar al final de cada jornada de
capacitacion para brindar a los participantes la oportunidad de hacer preguntas, expresar sus
inquietudes, sugerencias e indicar al capacitador, si la capacitacién necesita ser ajustada.

Ademas de estas secciones de capacitacion, los cursos de capacitacion por lo general también incluyen
elementos procedimentales que se aplican de acuerdo a un especifico entorno sociocultural, como:

apertura del taller;

energizantes y/o actividades para entrar en confianza (para ser utilizados durante todo el curso de
capacitacion, cada vez que los niveles de energia estén bajando);
evaluacion del taller;

cierre del taller;

reuniones sociales (céctel formal y/o recepciones de cena, excursiones, etc.)



Guia del capacitador

Todos tienen su propio estilo y método preferido de aprendizaje, por ello, los buenos cursos de
capacitacion incluyen una amplia variedad de actividades de aprendizaje, en particular, presentaciones,
juegos y juegos de roles, cada uno con sus propios méritos y usos.

Sin embargo, como dijo Confucio, “Escucho y olvido, veo y recuerdo, hago y comprendo”, de modo
que el mejor aprendizaje proviene de la experiencia practica, cuando el aprendiente participa activamente
en el proceso tiene, por tanto, muchas mas probabilidades de retener la informacion y ser capaz de
aplicarla mas adelante en su trabajo.

La capacitacion participativa es “participativa” porque el aprendizaje se presenta mediante la participacion
activa de los participantes. Se trata de “capacitacion” porque el tema prioritario se centra en qué otras
competencias y conocimientos el aprendiente o participante es capaz de extraer de la experiencia de
aprendizaje. La capacitacion participativa significa que los métodos de aprendizaje y el contenido del
curso se centran en las necesidades e intereses de los participantes.

Esta capacitacion es diferente de la ensefianza convencional. En la capacitacion participativa el
capacitador estructura y apoya el aprendizaje en grupo, mientras los participantes elaboran una serie
de estrategias, herramientas y métodos para responder a las preguntas. La figura y el cuadro siguiente
describen las maneras en las que la capacitacion participativa difiere de la ensefianza convencional.
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Ensefianza convencional Capacitacion participativa

La funcién principal del profesor es decirles a los La funcién del capacitador es iniciar y facilitar el debate
estudiantes lo que necesitan saber y el estudio sobre las cuestiones de los participantes

Hace hincapié en que el profesor tiene mas conocimientos Reconoce que tanto los capacitadores como los

y experiencia que los estudiantes participantes tienen conocimientos y experiencia

El profesor comparte sus conocimientos con los Se brindan oportunidades para que todos puedan
estudiantes mediante clases expositivas reflexionar y compartir ideas, experiencias y conocimientos

mediante una serie de enfoques

Los estudiantes son en gran parte pasivos, y suelen estar Los participantes participan activamente en el andlisis,
restringidos a la funcién de escuchar y tomar notas haciendo preguntas y estudiando las alternativas

Los estudiantes aprenden la respuesta “correcta” por parte | Los participantes elaboran sus propias respuestas -
del profesor y puede haber muchas diferentes respuestas “correctas”

Muchos de los principios subyacentes de la capacitacion participativa se basan en el aprendizaje experiencial.
David Kolb, un psicélogo del desarrollo, elabor6 una forma de observar el aprendizaje de adultos como
un proceso experiencial (Kolb, 1984). Como se indica en la figura siguiente, el proceso de aprendizaje
es visto como un ciclo de cuatro etapas, que ofrece a los participantes oportunidades de aprender por:



Experimentacion, identificando los problemas y formulando sus propias series de preguntas;
Revision/analisis, porque son responsables de la elaboracion de sus propias conclusiones;
Reflexion, relacionando la experiencia de aprendizaje con sus propios valores, creencias y
experiencias anteriores;

Aplicacion, utilizando y experimentando nuevos conocimientos y competencias y recibiendo
retroalimentacion sobre sus actuaciones.

PRESENTACION:
Nuevos conocimientos
y competencias para analizar
y gestionar el conflicto

APLICACION:
Planificacion de los préximos
pasos y aplicacion del
aprendizaje en la vida real

GENERALIZACION:
Extraer conclusiones

y establecer
generalizaciones

EXPERIENCIA:
Inmersion

en la actividad o tarea:
haciendo

REVISION:
Andlisis conjunto de la

experiencia para obtener
el significado de la misma

Fuente: Adaptado de Kolb, 1984.

Aprender ayudando a las personas a recordar mas lo que han aprendido. El siguiente cuadro indica la
capacidad de retencién de los participantes segun su nivel de participacion activa en las actividades de
capacitacion.

Nivel de compromiso Retencion | Ejemplos de actividades

Realizacion 90% Juegos de simulacion, ejercicios de clase o en el terreno con nuevos

y explicacién conocimientos o competencias y presentacion de los resultados

Explicacién 70% Presentacion de la informacion

Vision y audicién 50% Clases expositivas con ayudas visuales y demostraciones

Vision 30% Carteles o demostraciones sin explicaciones

Audicién 20% Clases expositivas sin imagenes

Lectura 10% Materiales de capacitacion y materiales de apoyo impresos, sin explicaciones

Durante el aprendizaje experiencial, se seleccionan las actividades para alentar a los participantes a
familiarizarse con los materiales y con los demas. A medida que se vuelven activos y animados, los
participantes ofrecen ideas, hacen preguntas, profundizan las afirmaciones de la otra persona, y desafian
mutuamente sus comentarios. Los cursillistas aprenden con y de los demas participantes, y trabajan
conjuntamente en el andlisis colectivo.



Los capacitadores que estan orientados al aprendizaje experiencial ven su rol como facilitadores de
las experiencias de aprendizaje en lugar de presentadores de la informacion.

El autoconocimiento y las actividades de aprendizaje de grupo les permiten a los estudiantes motivarse
y entretenerse. La responsabilidad de realizar se desplaza del capacitador a los aprendientes y hay
menos separacion entre el capacitador y los aprendientes.

El concepto se basa en la capacidad del capacitador de establecer expectativas elevadas, orientar y
preparar a los aprendientes, y luego alejarse para que los aprendientes puedan desempefarse.

El capacitador tiene un mensaje, pero ese mensaje esta mas determinado por las necesidades
especificas de los aprendientes que por lo que el capacitador cree que puede ser bueno para ellos.
En lugar de forzar a los cursillistas a entender y aceptar nuevas ideas, los capacitadores utilizan
preguntas, debates, trabajo individual, trabajo en grupo y otras técnicas que implica llevar a los
aprendientes a sus propias conclusiones.

Este estilo de facilitacion de la capacitacion tiende a ser mas eficaz en situaciones de capacitacion en las
que la creacién de competencias y los cambios de comportamiento son las principales preocupaciones.

Los capacitadores comprometidos con la aplicacion del aprendizaje experiencial deben ser conocedores
de la materia, entender las necesidades de los participantes, garantizar que los objetivos de capacitacién
sean claros y pertinentes, y seleccionar los materiales de capacitacion y actividades para alcanzar
dichos objetivos.

Las siguientes son las principales responsabilidades del capacitador (FAO, 2002):

1. Preparar de forma adecuada: Los materiales, la logistica, el equipo y los elementos visuales son
cuidadosamente planificados y preparados. El capacitador elabora un plan tanto para el proceso
como para el contenido de los debates. Los capacitadores conocen los materiales lo suficientemente
bien como para orientarse en cualquier punto de los debates.

2. Establecer un entorno de apoyo del aprendizaje: Cuando los participantes sienten que hay un
ambiente de respeto mutuo y la comunicacion se establece en las dos direcciones, se sienten
libres de compartir sus propias experiencias y conocimientos, de expresar sus dudas y formular
sus preguntas. Cuando los participantes sienten el respeto de los capacitadores y de los demas,
estan mas dispuestos a comprometerse como participantes activos en el proceso de aprendizaje.

3. Proporcionar claridad y orientacion: los capacitadores presentan y explican las tareas a realizar
en cada sesion. Cuando los participantes comprenden los objetivos, los métodos y los temas de
la capacitacion, el aprendizaje procede rapidamente, porque el propésito es claro. Los participantes
obtienen una vision general del problema y los métodos y herramientas de andlisis, lo que evita
pérdidas de tiempo, la confusién y la frustracion.

4. Motivar a los participantes: Cuando la capacitacion es importante para el trabajo y las responsabilidades
propias de los participantes, y cuando los participantes pueden ver la utilidad de las nuevas



competencias, ellos estan motivados para aprender. ;Qué obtendran los participantes de la
capacitacion: nueva informacién, comprensiéon, competencias?

5. Movilizar el conocimiento existente: Los capacitadores centran los debates en el trabajo, el
conocimiento y las limitaciones de los participantes. De esta manera, ellos a menudo pueden
ayudar a los participantes a profundizar sus propias experiencias, competencias y perspectivas,
que pueden ser utiles en el fomento de los procesos de gestion de conflictos.

6. Mantener la flexibilidad: Los capacitadores modifican los objetivos de capacitacion, el programa,
las asignaciones de tiempo y las preguntas para satisfacer las necesidades de los participantes.
Los capacitadores incorporan las necesidades de los participantes, las expectativas y prioridades
en el nucleo del proceso de capacitacion.

7. Moderar los debates: Los capacitadores mantienen el intercambio de informacion que surge entre
los participantes y los debates se centran en los objetivos de capacitacion. Pasan las preguntas
de los participantes a otros participantes para su respuesta.

8. Usar el lenguaje corporal: El comportamiento de los capacitadores hacia todas las partes es amable,
pero neutral. Tienen que comprometerse en gestos culturalmente apropiados para indicar su interés
en lo que los participantes estan diciendo. En algunas culturas, por ejemplo, esto puede significar
hacer contacto con los ojos y moverse cerca de los participantes que estan hablando.

9. Evitar el control de los resultados: Los participantes a menudo aprenden mejor cuando pueden
llegar a sus propias conclusiones sobre los estudios de casos y otros ejercicios analiticos. Cuando
los participantes realizan una tarea de forma independiente, se les recompensa con un sentido de
logro, a la vez que adquieren experiencia en el andlisis de la gestion de conflictos.

La capacitacion experiencial eficaz se basa en las aportaciones de todos los participantes. Esto significa
que el éxito de un evento o actividad de capacitacion depende mas que nunca de la capacidad del
capacitador en la evaluacion de la comprensién de los participantes y la dinamica de grupo, haciendo
cambios de ultima hora en el programa, corriendo riesgos y desafiando al grupo, para canalizar los
diversos estilos de comunicacion con eficacia y aprovechar al maximo los métodos de capacitacion
innovadores.

En otras palabras, los capacitadores deben tener excelentes competencias de facilitacién, de modo que
pueda llevarse a cabo un intercambio y un aprendizaje eficaz.

¢ Qué es la facilitacion y qué requiere?

La facilitacién puede ser descrita como un proceso consciente de ayudar a un grupo para completar
una tarea con éxito, a la vez que funciona como un grupo. Para facilitar, es importante entender lo
que debe facilitarse. Los capacitadores deben facilitar:



El proceso de aprendizaje;
Los procesos de la dinamica de participacion, de intercambio y de grupo.

¢De qué manera la facilitacion fomenta el intercambio eficaz y la comprension
mutua?

Entre las ideas planteadas y las experiencias compartidas durante un curso de capacitacion, algunas
llaman la atencion, mientras otras desaparecen como si nunca hubieran sido mencionadas. ¢ Por qué
sucede esto? La siguiente figura ilustra el principio de que una idea que se expresa en un estilo de
comunicacion aceptable sera considerada mas seriamente por muchas mas personas. Los participantes
que expresan sus ideas de manera poco clara u ofensiva tienen menos probabilidades de ser escuchados.
Por ejemplo, muchos de los participantes se muestran impacientes con las personas que son muy
timidas o nerviosas y hablan con frases entrecortadas, o que no saben muy bien el idioma.

Diversidad en la comunicacion

Ideas eficazmente

compartidas en estilos

de comunicacion
aceptables

Ideas perdidas expresadas
en estilos de comunicacion
inaceptables

Ideas eficazmente
compartidas en estilos
de comunicacion aceptables

—

Fuente: RECOFTC, 2002a.

En muchas situaciones de capacitacion, los participantes desean expresar sus opiniones, compartir
sus ideas, escuchar las experiencias de otros y llegar a ideas nuevas e interesantes. La variedad y
riqueza de su distribucion dependera del grado en que puede seguir y aceptar diversos estilos de
comunicacion.

La figura ilustra como algunas ideas se pierden, mientras otras son compartidas cuando los participantes
amplian los limites de los estilos de comunicacion que aceptan. Mediante el uso de buenas técnicas
de facilitacion, un facilitador puede proporcionar un excelente apoyo a tales grupos.



Por ejemplo, un facilitador puede:
resumir lo que un participante ha dicho a fin de ayudar a aclarar su pensamiento;
ayudar a aquellos que hablan de forma desarticulada, hablandoles mas lentamente y haciendo
preguntas (sondeo);
repetir un punto o la idea que un participante timido ha expuesto, para atraer la atencion de todos;
tratar las interrupciones de manera firme y respetuosa, asegurando al que ha interrumpido que
habra tiempo para volver a un nuevo tema cuando haya terminado el debate en curso, si el grupo
estd interesado en analizar el nuevo tema.

¢,Como puede la facilitacion apoyar el aprendizaje eficaz?

Al facilitar la dinamica de participacion, de intercambio y de grupo, la atencién se centra en el cdmo
y en el proceso.

En la presentacion aclarar los objetivos

grupo, estructura y ritmo lo que hay que aprender

visualizar tanto como sea posible

vincular a lo que los participantes ya saben

vincular a la realidad laboral de los participantes

Al apoyar el intercambio buscar similitudes y diferencias

mantener el enfoque del debate

dinamizar el debate

resumir los puntos principales

comparar y conectar diferentes observaciones y sefalar puntos de vista opuestos

reunir los hilos del debate y relacionarlos con los objetivos del taller

desafiar el pensamiento categérico y extremo (o blanco o negro)

llevar a cabo los puntos del aprendizaje

Al apoyar el descubrimiento alentar el estudio y la experimentacion

alentar a los participantes para que prueben algo nuevo

capacitar

Al apoyar la aplicacién proporcionar tareas claras

¢ Cuales son las técnicas de facilitacion utiles para el aprendizaje experiencial?

Las siguientes técnicas de facilitacion (FAO, 2002) son utiles para fomentar una comunicacion eficaz
y de multiples vias entre los participantes. Estas técnicas estimulan las ideas de los participantes, las
cuestionan para mejorar la profundidad de su comprension y los ayudan a aprender. Las técnicas se
enumeran en orden de importancia decreciente.

1. Escucha activa. Escuchar atentamente es fundamental para todas las otras técnicas. Significa
escuchar atentamente como para resumir o parafrasear lo que se dice. Se requiere seguir con
atencién la direccion de los debates, asegurandose de que los participantes no se alejen del tema.



También significa escuchar para detectar los criterios o actitudes subyacentes. Los capacitadores
utilizan la escucha activa para facilitar los debates y hacer explicitos los puntos clave.

2. Cuestionamiento. Los capacitadores utilizan las preguntas para iniciar, centrarse y profundizar
las inquietudes de los participantes. Un simple “Me puedes ayudar a entender...” a menudo es
suficiente para activar un debate a un nivel nuevo y mas profundo de conocimientos. Si un participante
expresa una opiniéon que no es ampliamente compartida, el capacitador podria preguntar “; Todos
estan de acuerdo con esto?”. Es una forma simple y no critica de ampliar el debate.

3. Resumen. Resumir las cuestiones complicadas para simplificarlas y aclararlas. Utilice el resumen
a intervalos apropiados a lo largo del debate y al final, para explicitar los puntos clave. Ambas
técnicas refuerzan el aprendizaje.

4. Teatro o dramatizacion. Utilice estas técnicas para fomentar la participaciéon y proporcionar un
cambio de ritmo. Incluya el humor y los juegos cuando sea necesario para avanzar en el proceso
de aprendizaje participativo. Organice el juego de roles en el que a los participantes se les pide
que hablen en nombre de diferentes grupos de interés. Utilice esta técnica para destacar las
cuestiones pertinentes, animar a los participantes y divertirse.

5. Creacion de empatia. La empatia es la capacidad de imaginarse uno mismo en la posicién de otra
persona. Esta es una habilidad analitica fundamental para comprender y reunir a las partes en un
conflicto que piensan que tienen diferentes cuestiones o intereses. Utilice la empatia durante los
debates para ayudar a romper la barrera artificial entre “nosotros” y “ellos”. Por ejemplo, la empatia
con las limitaciones de los participantes a participar en un proceso de negociaciéon puede estimular
la reflexion acerca de las soluciones. La inversion de roles puede crear empatia, por ejemplo,
cuando a los participantes de una organizacion no gubernamental (ONG) se les pide que promuevan
los intereses del gobierno local.

6. Adopcion del punto de vista opuesto. Argumentar lo contrario de lo que concluyen los participantes
puede ser riesgoso, pero si se hace en el momento adecuado — puede utilizarse para apoyar su
conclusion, en lugar de debilitarla. Los capacitadores podrian utilizar esta técnica para ayudar a
los participantes a perfeccionar y articular sus argumentos. Por ejemplo, el capacitador puede
dramatizar a un silvicultor con experiencia que cree que sélo el Gobierno puede participar en las
decisiones sobre la ordenacion forestal. Esta situacion ofrece la oportunidad para que los participantes
respondan, explicando exactamente por qué es importante incluir una variedad de partes interesadas
ademas del Gobierno.

7. Modo especular. Espejandose, el capacitador repite lo que un participante ha dicho hacia los
participantes. Esta es una herramienta importante para promover la escucha activa. Al oir sus
propias palabras nuevamente el participante se siente escuchado y proporciona una oportunidad
para aclarar, si es necesario.



Asi como todo el mundo tiene un estilo preferido de aprendizaje (estudiar de un libro, escuchar a los
demas, aprender haciendo), cada capacitador tiene un enfoque preferido para presentar el contenido
en relacion con los participantes. Aunque los capacitadores pueden tener una fuerte preferencia por
un estilo sobre otro, pueden y deben aprender a utilizar toda la gama de estilos para vincularse con
los participantes y facilitar el proceso de aprendizaje. Cada grupo tiene participantes con necesidades
de aprendizaje diferentes, por lo que el capacitador debe usar estilos diferentes de capacitacion para
alcanzar los distintos tipos de estudiantes de diferentes maneras. Como en los estilos de gestion o
liderazgo, la necesidad de equilibrar la preocupacion por el contenido con la preocupacion por las
personas es inherente a los estilos de capacitacion.

La necesidad de adaptar y diversificar los estilos de capacitacion es ain mayor cuando se capacita
en diferentes culturas. Cada cultura tiene sus propias formas tradicionales de ensefianza y capacitacion,
que forman las expectativas de los participantes y determinan sus zonas de confort. La gestion de la
capacitacion intercultural significa adaptar los estilos de capacitacion para un aprendizaje mas eficaz.

La mayoria de los cursos de capacitacion en gestion colaborativa de conflictos se centran y comparten
los siguientes objetivos generales.

Durante la capacitacion de gestion de conflictos, los participantes se centraran en:
el desarrollo de los procedimientos de adopcion de decisiones compartidos para abordar las
preocupaciones clave de los interesados;
las técnicas de comunicacion y facilitacion que apoyan los procesos de multiples partes interesadas;
el rol de una tercera parte en facilitar los procesos de las multiples partes interesadas;
comprensioén del conflicto como una fuerza para el cambio social positivo;
poner énfasis en el andlisis exhaustivo de los intereses, preocupaciones y necesidades de los interesados.

Otros y mas especificos objetivos de aprendizaje se definen en colaboracién con los participantes,
de acuerdo con el enfoque participativo para la capacitacion.

Hay cinco pasos interrelacionados en la planificacion de un taller de capacitacion participativa:
Paso 1: Identificar a los participantes;

Paso 2: Evaluar las necesidades de los participantes;

Paso 3: Definir los objetivos de la capacitacion;

Paso 4: Preparar el programa de capacitacion;

Paso 5: Planificar el seguimiento.

Paso 1: Identificar a los participantes

¢ Son los participantes, silvicultores, responsables de la gestion del proyecto, jefes de departamento,
encargados de la adopcion de politicas, mujeres u hombres? ; Provienen del ambiente académico,



de la sociedad civil, del gobierno o del mundo de la empresa? ¢ Tienen experiencias practicas en
la gestién de conflictos?

Identificar las responsabilidades, las principales funciones y la competencia de los participantes.
Evaluar el grado en que los participantes han compartido las prioridades. ¢ Existe una alto o bajo
potencial de conflicto en el contenido del curso?

El propdsito del Paso 1 es informarse acerca de los participantes — la naturaleza y el nivel de sus
responsabilidades, sus prioridades y asi sucesivamente. Esta informacion es esencial para disefar
la capacitacion pertinente y determinar si los participantes tienen bastantes aspectos en comun para
formar un solo grupo. Si no es asi, puede ser mas apropiado crear varios grupos con caracteristicas
comunes. Algunas actividades de capacitacion requieren pequefos grupos y funcionan mejor cuando
los participantes han compartido la experiencia o estan familiarizados en una region, un proyecto o
un conflicto.

El publico meta del capacitador para la capacitacion es mas probable que esté formado por personas
que son lideres, facilitan o participan en los pfn — coordinadores y facilitadores del pfn, representantes
de las partes interesadas de organismos gubernamentales dentro y fuera de la administracion forestal,
la sociedad civil, el sector privado y los encargados de la adopcion y formulacion de politicas interesados
en el proceso de pfn. Estos participantes:

tienen por objetivo llegar a estar mas orientados y ser mas seguros y eficaces para anticipar y
resolver los conflictos;

estan tratando de mejorar los procesos y la eficacia de los programas forestales nacionales;
estan implicados en las intervenciones de politicas que puedan causar conflicto o que aspiran a
abordar el conflicto;

actuan como personas de recursos con los usuarios de los bosques que han solicitado asistencia
para un conflicto o que desean desarrollar sus competencias para mitigar situaciones potencialmente
destructivas.

Otro propdsito del Paso 1 es examinar las motivaciones de los participantes para asistir a la capacitacion.
Esto influira en las opciones que el capacitador tiene que hacer en los sucesivos pasos de la planificacion
de la capacitacion. La capacitacion puede organizarse porque el personal requiere mejorar sus
conocimientos practicos en la gestion de conflictos, o porque desean aprender mas sobre la gestion
de los conflictos relacionados con el pfn.

Paso 2: Evaluar las necesidades de los participantes

Informarse sobre las prioridades y las limitaciones del trabajo de los participantes.

Averiguar cudles son los participantes que ya tienen conocimientos sobre la gestion de conflictos.
Por ejemplo, ¢ Tienen los participantes un nivel de conciencia alta, baja o mixta de las relaciones
entre el conflicto y las actividades forestales?

Informarse sobre lo que desean los participantes de la capacitacion.

Identificar las necesidades de capacitacion del grupo meta: informacion, competencias, motivacion,
ejemplos, soluciones, experiencia.



El propdsito del Paso 2 es averiguar lo que los participantes desean y necesitan de la capacitacion.
Esta informacién es esencial para la planificacion de un taller que sea util para los participantes.

Una evaluacion de necesidades orienta la formulacion de los objetivos de la capacitacion mediante
la identificacion de la brecha entre los conocimientos practicos de los participantes y las competencias
que necesitan. Las necesidades pueden evaluarse reuniendo a los participantes, administrando
cuestionarios, o examinando los materiales clave, como documentos de politica o de proyecto, informes
anuales y evaluaciones. Para obtener informacion mas completa y precisa, es mejor utilizar por lo
menos dos métodos para evaluar las necesidades de los participantes.

El andlisis de las necesidades debe considerar los conocimientos, las competencias y las actitudes
relacionadas con los procesos de gestion de conflictos de los participantes. Si el conocimiento de
gestion de los conflictos de los participantes es bastante bueno, la evaluacién de necesidades debe
averiguar qué aspectos de la gestion de los conflictos ya han encontrado Util o menos Uutil. Por ejemplo,
los participantes tal vez deseen aprender a usar la gestion de conflictos en conflictos especificos, o
para integrar procesos de gestion de conflictos en los ejercicios de evaluacion rural participativa con
los pobladores.

Una evaluacion de las necesidades ayuda a evitar errores comunes en la planificacion de la capacitacion,
tales como:
perder tiempo centrandose en un tema en el que los participantes ya estan familiarizados;
perder tiempo centrandose en un tema que tiene poca relevancia para los participantes;
perder una oportunidad omitiendo un tema que es util para los participantes.

Muy a menudo los capacitadores preparan la capacitacion haciendo hipétesis sobre las necesidades
de los participantes.

Paso 3: Establecer los objetivos de la capacitacion

El propdsito del Paso 3 es garantizar que tanto el capacitador como los participantes entiendan y
acepten los resultados esperados del taller. Los objetivos de la capacitacién son guias importantes
para ayudar a todos a mantener los debates centrados en los temas planeados.

Otros objetivos especificos de capacitacion surgiran durante los debates con los participantes acerca
de sus necesidades. Estos objetivos pueden variar de un grupo a otro y pueden ser desarrollados
segun sea necesario.

El establecimiento de los objetivos de la capacitacion ofrece una base sdélida para:
la organizacion de los esfuerzos tanto de los capacitadores como de los participantes y actividades
para lograr los resultados del taller;
la seleccion de los materiales y métodos de capacitacion;
la evaluacion del éxito del taller.



Los objetivos deben ser:
Especificos
Mensurables
Aplicables
Realistas
De tiempo limitado

Los factores a considerar en el desarrollo de los objetivos de capacitacion comprenden:
Los limites y el potencial de la capacitacion;
Los antecedentes de los participantes;
El nivel de competencia necesario para los participantes;
El tiempo disponible;
El acceso a las actividades de aprendizaje, materiales y los sitios necesarios para cumplir con estos objetivos;
Los vinculos con las oportunidades de capacitacion pasadas y futuras.

Paso 4: Preparar el programa de capacitacion

El propdsito del Paso 4 es crear un plan indicativo del taller que cumpla con los objetivos de la
capacitacién en el tiempo asignado. Para lograr esto, toda la informacion de los tres pasos anteriores
debe ser tomada en consideracion — quiénes son los participantes, sus necesidades de capacitacion,
los objetivos y los recursos de la capacitacion.

En lo posible, el programa debe ser detallado, teniendo en cuenta las actividades y los métodos que
se utilizaran y los objetivos de aprendizaje de cada sesién. Debe ser realista en cuanto a la disponibilidad
presupuestaria y al apoyo logistico.

En este manual se incluye una muestra de programa.

Un programa bien planificado deberia:
alcanzar los objetivos del taller;
dar tiempo suficiente para el debate y la reflexion;
seguir un ciclo de aprendizaje de adultos, en el programa general y en cada sesion.

Seleccion de las actividades y métodos de capacitacion: Las actividades para el programa deben
ser seleccionadas para satisfacer las necesidades de capacitacion de los participantes. Las siguientes
son algunas sugerencias:
Si los participantes necesitan practicar la identificacion y andlisis de conflictos, seleccione las visitas
de campo, las presentaciones, los estudios de casos, las peliculas y diagramas.
Si los participantes necesitan mejorar su comprension sobre la interaccion entre los conflictos y la
gestion de los recursos naturales, seleccione juegos, juegos de roles, estudios de casos, peliculas
y debates en grupos pequefios y grandes para estimular la formulacién de preguntas y obtener
alternativas.



Si los participantes tienen que desarrollar competencias en técnicas de negociacion y mediacion,
seleccione estudios de casos, ejemplos, actividades, juegos de roles y visitas de campo para la
practica.

Si los participantes tienen que practicar las competencias de facilitacion y de comunicacion,
seleccione juegos de roles en grupos pequenos y grandes, juegos y visitas de campo para observar
la facilitacion real en la accion.

Use actividades energizantes de forma periddica para elevar los niveles de energia de los participantes
y darles la oportunidad de moverse.

Asegurese de que el programa proporcione un tiempo para el cierre diario de la sesion.

El cierre proporciona una oportunidad para:
resumir las principales conclusiones de la sesion de capacitacion;
vincular los resultados de la sesion con los objetivos de la capacitacion;
vincular los resultados de la sesién con los de otras sesiones.

Durante el cierre, asigne tiempo a los participantes para que reflexionen sobre lo que han aprendido.
Esto es esencial para reforzar su experiencia de aprendizaje. Por ejemplo, solicite a los participantes
que completen la siguiente frase al final de cada dia: "Lo mas importante que aprendi hoy es ...". Se
pueden utilizar otras preguntas abiertas para identificar lo que les ha gustado o no les ha gustado a
los participantes durante el dia.

Al final de la ultima sesién, antes de la evaluacion, los participantes deben relacionar los conocimientos,
las competencias y las conclusiones obtenidas en el taller con su propio trabajo cotidiano y
responsabilidades.

Paso 5: Planificar el seguimiento

Asi como es importante monitorear y evaluar el aprendizaje de los participantes durante y después
de la capacitacion, también es importante proporcionar apoyo de seguimiento después de un taller.
Los capacitadores deben utilizar la informacion obtenida de esta evaluacion para seguir apoyando el
proceso de aprendizaje.

Un plan de capacitacion eficaz tendra en consideracion:
Si se necesita futura capacitacion;
Si es asi, {Como se podria proporcionar mejor la futura capacitacion (por ejemplo, a través de
talleres de capacitacion, asesoramiento, suministro de recursos materiales adicionales)?;
La elaboracion de planes de trabajo individuales e institucionales que utilizan el aprendizaje;
De qué manera los participantes pueden incorporar las lecciones y competencias que han aprendido
en sus propias organizaciones;
Una forma para determinar el "efecto multiplicador" de la capacitacion, o la medida en que los
participantes utilizan sus nuevas competencias para gestionar los conflictos en su trabajo.

La habilidad de un capacitador para el seguimiento directo depende de su funcién en el proceso de
capacitacion. A veces, un capacitador (o institucion de capacitacion) es contratado para llevar a cabo
un determinado taller de capacitacion, por lo que es poco probable que el mismo capacitador realice



un seguimiento personalizado amplio después del taller. En tales casos, la institucion organizadora
puede organizar otras formas para garantizar el seguimiento, nombrando personal o sus homdlogos,
con la asistencia del capacitador contratado en la planificacion del seguimiento. El disefio de la
capacitacion como parte de un programa mas amplio de creacién de capacidades (y no un hecho
aislado) y obtener el compromiso de la instituciéon organizadora puede ayudar a asegurar que este
seguimiento necesario se produzca.

Este manual de capacitacion sugiere los elementos fundamentales para realizar un curso de capacitacion
participativa que ayudaran a desarrollar la base conceptual de la gestion colaborativa de los conflictos.
El objetivo es ayudar a las partes interesadas en los pfn mediante la revision de los requisitos y
principios basicos de los procesos de didlogo y el aporte de la teoria practica, directrices y herramientas
utiles para analizar los problemas, crear consenso y resolver los conflictos de manera colaborativa.

Al final del curso, los participantes deben tener la capacidad y los conocimientos para iniciar y supervisar
un proceso de gestion colaborativa de conflictos, o para participar en uno. Facilitar y dirigir ese proceso
sin una guia externa requerira una capacitacién mas avanzada en la mediacion.

Objetivo general: La ampliacién y fortalecimiento de la capacidad de las partes interesadas en los pfn
para iniciar o participar en un proceso de colaboracion dirigido a la resolucion de las diferencias y a
la creacion de consenso y acuerdo.

Al final de la capacitacion, los participantes:
tienen una mayor comprension de las causas, elementos, dimensiones y caracteristicas principales
del conflicto;
conocen diferentes maneras de gestionar el conflicto y sus fortalezas y debilidades inherentes;
pueden explicar el proceso y los objetivos de la gestion de colaborativa de conflictos;
entienden la funcién de un tercero (facilitador/mediador) y la forma en que el facilitador/mediador
puede ayudar en las negociaciones consensuadas;
tienen una mayor comprensién de los principios y el proceso de negociacién consensuada y el
alcance de su aplicacién;
han mejorado sus competencias en las negociaciones consensuadas a través de la practica.

Participantes meta: Las partes interesadas en los pfn, con el conocimiento basico conceptual y la
experiencia practica de la aplicacion de conceptos de colaboracién, participacion y facilitacion grupal.

Numero de participantes: de 20 a 25 participantes seria un numero ideal para garantizar una variedad
de opiniones y actitudes a la vez que permite el espacio suficiente para que cada aprendiente participe
activamente. Sin embargo, no hay ninguna norma estricta, cada taller tiene su propio enfoque y
dinamica. Si los capacitadores tienen poca experiencia en la capacitacion, es mejor empezar con un
grupo mas pequefio en lugar de uno mas grande.

Duracion de la capacitacion: La duracion total del proceso de capacitacion es de aproximadamente
una semana, segun los conocimientos y competencias de los participantes. El cursillista meta de este



curso ideal ya tiene un amplio conocimiento conceptual y practico de la gestion y facilitacion colaborativa
de recursos. Si los participantes tienen menos experiencia, puede ser necesario hacer aportes
adicionales en la facilitacion y/o en los conceptos de la gestion colaborativa de conflictos y ampliar el
periodo de capacitacion.

Plan de los procedimientos: En lugar de un programa u orden del dia de los capacitadores, este manual
ofrece un plan de procedimientos, lo que es mas que un programa de capacitadores. El estudio abarca
todas las sesiones en detalle y describe las ideas de la capacitacion completa desde el principio hasta
el final. Es solo para el uso de capacitadores, y es especialmente Util cuando se realiza la cofacilitacion
de la capacitacion, porque le brinda a los capacitadores una comprension clara de la manera en que
las sesiones se basan una en la otra.



Plan de los procedimientos

Cuéndo | Quién Qué Referencia Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
09:00 Sesion 1: Agrupando todos Plan sesion 1 | 1. Pida a cada participante que meta la mano en la bolsa Q Ejercicio
los elementos y saque un objeto. en pareja
2. Las parejas de participantes pasan de 10 a 15 minutos
Propésito hablando entre si, abarcando los siguientes puntos:
Al final de la sesion los participantes: ® sus nombres;
=» Los capacitadores se han ® en qué trabajan;
presentado mutuamente e donde juegan;
y han introducido el tema o donde utilizarian sus objetos;
de la colaboracion. e como podrian utilizar sus objetos.
3. Pida a cada participante que presente a su pareja y
explique lo que harian juntos como una pareja con sus
objetos.
09:45 Sesion 2: Orientacion para Plan sesion 2 | 1. Explique los objetivos de la capacitacion, los contenidos, | O Presentacion
el programa de capacitacion el desarrollo y el programa para el dia 1 (PowerPoint y/o breve
rotafolio). Q Debate
Propdsito 2. Presente el aprendizaje experiencial y explique por qué plenario
Al final de la sesion los participantes: se utiliza este tipo de enfoque
=» estan familiarizados con el flujo 3. Distribuya el material de apoyo escrito.
y los objetivos de la capacitacion;
=» reconocen que las expectativas
pueden o no ser alcanzadas
=» pueden explicar lo que el
aprendizaje experiencial es y por
qué se utiliza este tipo de enfoque.
10:15 Sesion 3: Experiencia de cambio | Plan sesion 3 | 1. Pida a los participantes que formen parejas y se pongan | Q Ejercicio
de pie uno frente al otro. grupal
Propésito 2. Explique el ejercicio.
Al final de la sesion los participantes: 3. Repita el ejercicio hasta que la mayoria de ellos comience
=» han identificado los sentimientos aresistirse a cambiar mas nada sobre si mismos.
de aceptacion y la resistencia al 4. Pregunte: ";El cambio estd relacionado con la capacitacion?
cambio; ¢Como "El verdadero aprendizaje implica cambiar algo - la
=» pueden relacionar estas comprension, las creencias, los hébitos, las actitudes y el
sensaciones con el aprendizaje comportamiento. Explique que los participantes pueden
experiencial; cambiar lo que hacen, lo que piensan y lo que sienten.
=» comprenden que la gestion de 5. Explique que este ejercicio de precalentamiento se utilizo
conflictos requiere un cambio en a principios de la capacitacion, porque muchas de las
todos los niveles: conocimientos, actividades en la capacitacion requieren apertura al
competencias y actitudes. cambio, en particular para los métodos y enfoques de
capacitacion utilizados.
10.45 Pausa
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Cuando |Quién Qué Referencia)| Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
11:15 Sesion 4: Reglas constitutivas Plan 1. Explique que la capacitacion es una responsabilidad 0 Presentacion
sesion 4 conjunta de los capacitadores y los participantes. breve
Proposito Presente el equipo de recapitulacion y sus tareas. Q Debate plenario
Al final de la sesion los participantes: 2. Introduzca el concepto de retroalimentacion diaria.
=» han entendido que la capacitacion 3. Concluya un acuerdo sobre algunos principios para
exitosa es una responsabilidad orientar las interacciones dentro del grupo durante el
conjunta de los capacitadores y los taller.
participantes, y que ambos tienen
algo que aportar;
= han acordado las normas o directrices
del grupo para el funcionamiento del
grupo durante el taller.
11:45 Sesion 5: Una imagen del conflicto |Plan 1. Pregunte a los participantes qué asocian ellos con el |Q Liuvia
(Parte 1) sesion 5 conflicto. de ideas
2. Pregunte a los participantes como definirian el conflicto. |Q Ejercicio
Propésito Compare las ideas con la definicion propuesta y individual
Al final de la sesion los participantes: explique y aclare los términos clave de la definicion.
=» han estudiado el tipo de conflictos 3. Pida a los participantes que escojan un conflicto de sus
que enfrentan en su trabajo; propios campos de trabajo y que hagan un dibujo de
=» han desarrollado una comprension éste.
comun de los conflictos; 4. Los participantes analizan sus dibujos en pequefios
=» han sido alentados a tener en cuenta grupos.
lo positivo, asi como los resultados 5. Algunas imagenes de conflictos se presentan en la
negativos de los conflictos. sesion plenaria.
12:30 Almuerzo
13:30 Sesion 5: Una imagen del conflicto |Plan Se presentan y analizan los dibujos escogidos de los Q Trabajo de grupo
(Parte 2) sesion 5 conflictos. y presentaciones
de los
participantes
de los casos
de conflictos
escogidos
14:30 Sesion 5: Una imagen del conflicto |Plan 1. Cierre la sesion sacando algunas conclusiones Q Presentacion
(Parte 3) sesion 5 generales: la mayoria de los conflictos consta de 3 breve
elementos, 4 dimensiones, 5 caracteristicas y hasta 5
fuentes principales.
2. Distribuya el material de apoyo escrito.
15:00 Pausa
15:30 Sesion 6: Diferentes Plan 1. Explique el propdsito del ejercicio. QEjercicio
interpretaciones sesion 6 2. Explique como funciona la actividad, dando un ejemplo, de comunicacion
distribuya el cuestionario de los participantes y ejecute el en plenaria
Propdsito ejercicio.

Al final de la sesion los participantes:

=» son conscientes de que existen
diferentes interpretaciones;

= conocen maneras de tratar con
competencia las diferencias en la
comprension.

3. Explique que el aprendizaje clave de este ejercicio
demuestra que dos personas pueden escuchar la misma
cosa, pero entender cosas diferentes.

4. Cierre la sesion haciendo hincapié en que una de las
competencias mas (tiles en la gestion de conflictos es el
estudio de las distintas interpretaciones que las diferentes
partes interesadas tienen de la situacion. Esto requiere
continua calma, una comunicacion respetuosa y especifica
para ser capaces de ver los otros punto (s) de vista.

5. Distribuya el material de apoyo escrito.
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Cuando | Quién Qué Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
16:00 Sesion 7: Ejercicio de comunicacion - | Plan 1. Explique el propdsito y el disefio del ejercicio. Demuestre | Q Small group
escucha activa y resumen sesion 7 con un voluntario como la actividad se debe hacer. exercises
2. Divida a los participantes en grupos de cuatro.
Proposito 3. Los dos miembros activos del grupo seleccionan un
Al final de la sesion los participantes: tema controvertido para el debate y toma partido uno a
=» han practicado las competencias de favor y uno en contra.
comunicacion que son importantes 4. Los participantes activos analizan el tema durante unos
para la gestion de conflictos: cinco a diez minutos.
escucha activa y resumen; 5. Después del debate, los observadores que dan su
=» han experimentado de qué manera opinion a los participantes.
el estilo y la atmésfera de un 6. Los participantes cambian los roles y repiten el ejercicio
debate se ven influidos cuando se
utilizan las técnicas de escucha
activa y el resumen.
16:45 Retroalimentacion rapida diaria | L2 eIepci()n 1. Explique que habra un ejercicio de retroalimentacion
de métodos | preve al final de cada dia para evaluar como esta
Propésito rapidos de avanzando la capacitacion para todos. Compruebe que
Al final de la sesion los participantes: ret_rpalime_nt los participantes estén familiarizados con el concepto de
=> han tenido la oportunidad de hacer | acion diaria retroalimentacion.
preguntas, expresar inquietudes y 2. Explique que el propdsito de la retroalimentacion es
hacer sugerencias; proporcionar a los participantes la oportunidad de hacer
=» han evaluado como esta preguntas, expresar inquietudes y hacer sugerencias, y
progresando la capacitacion. para demostrar al capacitador que la capacitacion tiene
que ser ajustada.
17:00 Cierre del dia
Cuando | Quién Queé Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
09:00 Recapitulacion 1°dia Participantes (recapitulacion del grupo)
09:15 Introduccion 2° dia Programa (rotafolio)
09:20 Sesion 8: Formas de gestidn Plan 1. Explique que el propdsito de esta reunion es examinar los |Q Presentacion
de conflictos sesion 8 distintos procedimientos disponibles para la gestion de breve
conflictos. 1 Trabajo
Propésito 2. Pida a los participantes que formen grupos para debatiry |  de grupo
Al final de la sesion los participantes: definir cada uno de los procedimientos: “negociacion”,  |Q Debate
-» tienen una vision general de las “mediacion”, “arbitraje” y “pronunciacion de un fallo”. plenario
posibles maneras de gestionar los Pidales que analicen las fortalezas y debilidades
conflictos; inherentes de cada enfoque.
=» saben que la capacitacion se 3. Después de 45 minutos, pida a los participantes que
centra en formas colaborativas anoten sus definiciones en un papel y debatan y acuerden
para la gestion de conflictos; con sus grupos dénde colocarlos en la secuencia.
=» son conscientes de las ventajas 4. Sefale las diferencias entre la posicion de los
de un enfoque colaborativo para procedimientos de los grupos, y aclare los aspectos
la gestion de conflictos. principales que determinan los enfoques del conflicto: 1)
la pregunta sobre quién toma las decisiones, y 2) el
alcance en que las partes en conflicto pueden influir en el
resultado final de la gestion de conflictos.
5. Explique que esta capacitacion se centra en la
negociacion y la mediacion como métodos de
colaboracion para la gestion de conflictos por las muchas
ventajas para la formulacion de politicas forestales,
cuando existen las condiciones necesarias.
6. Distribuya el Anexo 8.C y el material de apoyo escrito.
Haga hincapié en los puntos clave del aprendizaje.
10:30 Pausa
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Cuando | Quién Qué Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
11:00 Sesion 9: El mapa del proceso de la | Plan 1. Explique que en esta sesion se ilustra el proceso de Q Ejercicio
gestion colaborativa de conflictos | sesion 9 gestion colaborativa de conflictos - la negociacion y la de grupo
mediacion en detalle.
Propésito 2. Explique el ejercicio y divida a los participantes en dos grupos.
Al final de la sesion los participantes: 3. Proporcione instrucciones.
= son conscientes de que la gestion 4. Convoque nuevamente a los participantes y permitales
de conflictos es un proceso; unos pocos minutos para que puedan ver los resultados
=» han estudiado las diversas etapas del otro grupo.
del proceso de una manera 5. Inicie un debate sobre las diferencias y similitudes.
participativa. 6. Muestre el mapa de procesos y explique la importancia y
las consideraciones principales de cada paso.
12:30 Almuerzo
13:30 Sesion 10: Sillas en movimiento Plan 1. No explique el propésito de la actividad — diga s6lo que la | Q Ejercicio
sesion 10 siguiente actividad es un ejercicio divertido y que el de grupo
Propdsito objetivo se pondra de manifiesto al final. Q Debate
Al final de la sesion los participantes: 2. Distribuya instrucciones y deje que la actividad se plenario
= han experimentado cémo la desarrolle hasta que el grupo encuentre una solucion o
interpretacion de una situacion influye llegue a una situacion de estancamiento. Tenga en cuenta
en larespuesta y los resultados; la dinamica de grupo.
=» comprenden que la competencia 3. Analice cuidadosamente mediante el intercambio de
puede llevar a un conflicto o a la observaciones el modo en que el grupo trabajo para
cooperacion; encontrar una solucion y que se refieran a las cuestiones
=» han experimentado como los de los escasos recursos, los conflictos, la colaboracion, la
intereses en competencia pueden ausencia de comunicacion, el trabajo en aislamiento y las
ser satisfechos mediante la condiciones previas del trabajo colaborativo en la
cooperacion. formulacion de politicas forestales.
15:00 Pausa
16:00 Sesion 11: En qué somos diferentes? | Plan 1. Presente las dos consideraciones principales que 1 Presentacion
sesion 11 determinan las respuestas personales a los conflictos: las |  breve
Propdsito relaciones y objetivos personales. (0 Debate
Alfinal de la sesion los participantes: 2. Explique los cinco enfoques de conflicto: evitacion, plenario
=» aprecian las diferentes maneras competencia, aceptacion, compromiso y colaboracion.
de las personas de responder a los
conflictos;
=» comprenden las ventajas y
desventajas de las diferentes
respuestas a los conflictos;
=» entienden que el tema de la
capacitacion es la colaboracion.
16:45 Retroalimentacion rapida diaria
17:00 Cierre del dia
Cuando |Quién Queé Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
09:00 Recapitulacion 2° dia Los participantes (grupo recapitulacion)
09:15 Introduccion 3° dia Programa (rotafolio)
09:20 Sesion 12: 1, 2, 3, jYa! Plan 1. Explique la actividad. 0 Demostracion
sesion 12 | 2. Lleve a cabo el gjercicio.

Propésito

Al final de la sesion los participantes:

- han tenido una sefal de activacion
a sus cerebros;

=» han recordado la importancia de
escuchar antes de actuar cuando se
trabaja con otras partes
interesadas;

=» son conscientes de la rapidez con la
que las personas pueden pasar de los
supuestos de capacitacion a la accion.

3. Explique la situacion del ejercicio: ;Qué pas6? ¢Qué
podemos aprender de la actividad? ¢Cémo podemos
tener esto en cuenta durante la capacitacién/durante los
procesos de gestion de conflictos?
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Cuando |Quién Qué Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
9:30 Sesion 13: Introduccion a la Plan 1. Explique que esta sesion es la primera de una serie 1 Presentacion
negociacion consensuada sesion 13 sobre lo que es la negociacion consensuada. breve
(Parte 1) 2. Presente los cuatro principios basicos de la negociacion
consensuada.
Propdsito
Al final de la sesion los participantes:
=» Conocen los cuatro principios bésicos
de la negociacion consensuada.
09:45 Sesion 14: La disputa por la naranja | Plan 1. Explique que la escena siguiente, llamada “disputa por la | Q Dramatizacion
sesion 14 naranja”, ilustra las diferencias en los estilos de
Propdsito negociacion.
Al final de la sesion los participantes: 2. Después de la dramatizacion, analice el ejercicio: ;Qué
=» son conscientes de la negociacion ha observado? ¢Qué pasé? ;Qué podemos aprender de
posicional en comparacion con las esto?
negociaciones basadas en 3. La dramatizacion ilustra la utilidad de los dos primeros
intereses. principios de las negociaciones consensuadas.
10:15 Sesion 15: La lucha de pulgares Plan 1. Explique las instrucciones. Q Ejercicio
sesion 15 | 2. Lleve a cabo el ejercicio. de grupo
Propésito 3. Analice el ejercicio: ;Qué pas6? ¢Qué podemos aprender |  interactivo
Al final de la sesion los participantes: de esto? ;Como podemos tener esto en cuenta durante
=» han puesto en duda sus propios las negociaciones/procesos de gestion de conflictos?
supuestos;
=» han experimentado como estos
supuestos puede dar lugar a la
competencia en lugar de la
colaboracion.
10:30 Pausa
11:00 Sesion 13: Introduccion a Ia Plan 1. Explique el tercer principio de las negociaciones Q Presentacion
negociacion consensuada sesion 13 consensuadas — la generacion de opciones — y explique breve
(Parte 2) que las negociaciones consensuadas requieren la
generacion de una gran variedad de opciones.
Propdsito
Al final de la sesion los participantes:
=> pueden explicar por qué necesitan
generar una serie de opciones a la
hora de aplicar las negociaciones
consensuadas.
11:30 Sesion 16: ;De quién es la tierra? | Plan 1. Explique el propdsito y la estructura del ejercicio. Q Simulacion
(Parte 1) sesion 16 | 2. Forme dos grupos: Alfa y Omega. de i
3. Los grupos preparan sus estrategias como Alfa y la negociacion
Propdsito Omega.
Al final de la sesion los participantes: 4. Divida a los participantes en parejas compuestas de un
=» han aplicado el primer, el segundo Alfa'y un Omega para una negociacion bilateral.
y el tercer principio del enfoque de 5. Las parejas deben registrar sus resultados de la
negociacion consensuada; negociacion (acuerdos) en tarjetas.
=» han practicado la formulacion de
opciones de beneficio mutuo.
12:30 Almuerzo
13:30 Sesion 16: ;De quién es la tierra? | Plan 6. Analice el ejercicio en sesion plenaria. Pida a las parejas |2 Ejercicio en
(Parte 2) sesion 16 de los participantes que presente brevemente los pareja
acuerdos que han alcanzado.
7. Fije los acuerdos en un rotafolio o tablero de modo que
todas las opciones se puedan ver.
14:00 Sesion ]3 _lqtroduccién ala PIa|_1, Explique el cuarto principio de las negociaciones - la 0 Presentacion
negociacion consensuada sesion 13 | garantia de que el resultado y el proceso se basan en

(Parte 3)

Propdsito

Al final de la sesion los participantes:

=» comprenden por qué tienen que
utilizar criterios objetivos para
evaluar las opciones.

criterios objetivos.

breve
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Cuando |Quién Queé Referencia| Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
14:30 Sesion 17: El rol de un mediador Plan 1. Examine la definicion de “mediador”, y las dos 0 Presentacion
sesion 17 caracteristicas fundamentales de un facilitador/mediador: la |  breve
Propdsito neutralidad de contenido y orientacion del proceso. 0 Sesion
Al final de la sesion los participantes: 2. Pregunte a los participantes las razones por las que un plenaria
=» tienen una mayor comprension de facilitador/mediador debe ser neutral en el contenido.
los roles, las competencias y 3. Facilite la autoevaluacion de los participantes con
cualidades de un mediador. “Examinar qué participacion tiene”.
4. Pida a los participantes que piensen en lo que confiere
credibilidad y lo que genera confianza.
5. Examine la segunda caracteristica principal de un mediador
- orientar el proceso. Una orientacion del proceso requiere
una buena comunicacion y competencias de facilitacion. El
poder de los mediadores proviene de las personas y las
competencias de comunicacion: su capacidad de dirigir los
debates, los temas y las preocupaciones articuladas con
claridad y de establecer una buena relacion, confianza y
entendimiento entre las partes.
6. Distribuya el material de apoyo escrito.
15.30 Pausa
16:00 Sesion 18: Simulacidn de una Plan 1. Explique que esta sesion marca el inicio de un ejercicio | pregentacién
negociacién con mitiples partes | sesion 18 de negociacion simulada, que se llevara a cabo durgntg breve
(introduccin al escenario y roles) un dia y medio y que contiene do§ rondas de negociacion | 4 sesign
con oportunidades para la reflexion y la retroalimentacion plenaria
Propdsito entre ambos.
Alfinal de la sesion los participantes: 2. El objetivo del ejercicio de negociacion es practicar las
=» conocen el escenario para las negociaciones consensuales adecuadas (dada la
negociaciones con miltiples complejidad del caso, no es realista esperar que se
partes, han sido asignados los pueda alcanzar un acuerdo en el tiempo disponible).
roles, y conocen la estructura del 3. Explique o lea el escenario de la negociacion.
ejercicio de negociacion simulada; 4.Asigne roles a los participantes.
= comprenden cémo analizar un 5. Presente el cuadro de andlisis de conflictos.
conflicto utilizando el cuadro de 6. Explique el proposito y la estructura de las
analisis de conflictos. conversaciones informales (rotafolio).
16:45 Retroalimentacion rapida diaria
17:00 Cierre del dia
Cuando |Quién Queé Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
09:00 Recapitulacion 3°dia Los participantes (observadores del proceso)
09:15 Introduccion 4° dia Programa (rotafolio)
09:20 Sesion 18: Simulacion de una Plan sesion | Use el cuadro de andlisis del conflicto para explicar que la | Q Trabajo
negociacion con miiltiples partes |18yestudio |negociacion es un proceso y una preparacion minuciosa es |  Individual
(preparaciones estratégicas) de caso tan importante para el resultado de una negociacion como la| y de grupo
negociacion sobre cuestiones sustantivas. Las partes deben
Propésito tomar tiempo para considerar preguntas tales como: ¢ Quién
Al final de la sesion los participantes: va a estar en la negociacion? ;Qué temas deberan ser
=» han comprendido lo importante abordados? ;,Como van a ser analizados? ;Cudl seria el
que es la preparacion para el orden y el valor de las cuestiones? y ;Como se decidiran los
resultado de una negociacion. compromisos?
10:30 Pausa
11:00 Sesion 18: Simulacion de una Plan 1. Establezca los participantes en la primera ronda de 1 Negociaciones
negociacion con miiltiples partes | sesion 18 negociaciones. simuladas
(primera ronda) 2. Observe las negociaciones y anote las observaciones
principales.
Propdsito
Al final de la sesion los participantes:
=» han practicado las etapas iniciales
de un proceso de negociacion
consensual.
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Cuando | Quién Queé Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
14:30 Sesion 18: Simulacion de una Plan 1. Explique que la reflexion y la retroalimentacion son una  |Q Ejercicios
negociacion con miiltiples partes | sesion 18 parte importante del aprendizaje. individuales
(andlisis de la primera ronda, Parte 1) 2. Suministre a los participantes tarjetas y pidales que y de grupo
anoten sus dos principales observaciones para cada
Propdsito pregunta, vuelvan a sus grupos de partes interesadas, y
Al final de la sesion los participantes: seleccionen las dos ideas clave de su grupo.
=» han reflexionado sobre sus 3. Pidales que presenten estas dos ideas principales al
actuaciones en las negociaciones grupo en general.
consensuadas;
=» han recibido retroaliemntacion
constructiva sobre los desafios
observados;
=» estan informados sobre los
siguientes pasos del proceso de
negociacion.
15:00 Pausa
15:30 Sesion 18: Simulacion de una Plan 1. Proporcione retroalimentacion al hacer adiciones y/o
negociacion con miiltiples partes | sesion 18 reforzar o desafiar las declaraciones hechas por los
(andlisis de la primera ronda , Parte 2) participantes.
2. Recuerde a los participantes que tomen estas ideas en
consideracion para la segunda ronda de negociaciones.
16:00 Sesion 18: Simulacion de una Plan 1. Recuerde a los participantes los objetivos de la segunda |0 Presentacion
negociacion con miiltiples partes | sesion 18 ronda de negociaciones. breve
(andlisis de la primera ronda , Parte 2) 2. Proporcione instrucciones para la segunda ronda.
Propdsito
Al final de la sesion los participantes:
=» cuentan con consejos practicos y
técnicas para la adopcion de
decisiones;
=» estan informados acerca de los
siguientes pasos del proceso de
negociacion.
16:45 Retroalimentacion rapida diaria
17:00 Cierre del dia
Cuando | Quién Qué Referencia)|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
09:00 Recapitulacion 4° dia Los participantes (observadores del proceso)
09:15 Introduccion al programa Programa (rotafolio)
09:20 Sesion 18: Simulacion de una Plan 1. Pida al participante que inicie dos rondas de negociacion. |Q Negociaciones
negociacion con miiltiples partes | sesion18 | 2. Observe las negociaciones y anote las observaciones simuladas
(segunda ronda) principales.
Propésito
Al final de la sesion los participantes:
=» han practicado las etapas medias
de una negociacion consensuada
y la reunién de mediacion.
10:30 Pausa

Continua en la pdgina siguiente




Cuando | Quién Queé Referencia|  Como (resumen del desarrollo de la sesion) Método
10:30 Sesion 18: Simulacion de una Plan Explique como funciona el proceso negociado/mediado QO Breve
negociacion con miiltiples partes |sesion18  |en la vida real a través de: presentacion
(andlisis de la segunda ronda y las * |a elaboraci6n de un plan por escrito;
perspectivas en las etapas posteriores) o ratificacion del acuerdo
o integracion del acuerdo en el proceso publico de adopcion
Propésito de decisiones;
Al final de la sesion los participantes: o aplicacion del acuerdo y seguimiento de su cumplimiento.
= han reflexionado sobre su
desempefio en las negociaciones
consensuadas;
=» reciben retroalimentacion
constructiva sobre los desafios
observados;
=» estan informados acerca de los
siguientes pasos del proceso de
negociacion.
12:00 Almuerzo
13:30 Evaluacion de la capacitacion Muestra
cuestionario
de
evaluacion
final
14:00 Cierre de la capacitacion




Planes de la sesion de capacitacion

ESTABLECER EL CONTEXTO

Plan de sesion 1: Agrupando todos los elementos

PROPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:
M y los capacitadores se han presentado mutuamente y han introducido el tema de la colaboracion.

TIEMPO:

45 minutes.

PREPARACION:

M Recoja varios objetos (como una piedra, una concha, una campana, una banda de goma, un globo,
un silbato, etc.)2 y péngalos en una bolsa.

M Prepare un rotafolio con los cinco puntos que las parejas estan por analizar (véase Paso 2).

PAsos:
1. Camine alrededor del grupo y pidale a cada persona que meta la mano en la bolsa y saque un objeto.
2. Divida a los participantes en parejas. Explique que éstas pueden pasar de 10 a 15 minutos hablando
el uno con el otro, abarcando los puntos siguientes:
[l donde trabajan;
M dénde juegan;
M donde utilizaria sus objetos;
M la forma en que podrian utilizar sus objetos.

3. Vuelva a reunir al grupo y pidale a cada participante que presente a su comparero y explique qué
harian juntos como una pareja con sus objetos.

2| os objetos deben se lo mas inusual posible para entablar un debate ma intenso.



Plan de sesion 2: Orientacion para el programa de capacitacion

PRoPOSITO:

Al final de la sesién los participantes:

M estan familiarizados con los objetivos de la capacitacion y el desarrollo de la capacitacion;

M reconocen qué expectativas pueden alcanzar y cudles no;

M pueden explicar lo que es el aprendizaje experiencial y por qué se utiliza este tipo de enfoque.

TIEMPO:
Una hora.

MATERIALES:

Rotafolio, tarjetas de colores, rotuladores de diferentes colores.

PREPARACION:

M Del Material de Apoyo impreso 2, copie en el rotafolio los objetivos de la capacitacion y la teoria

del aprendizaje de adultos y el desarrollo de esta capacitacion.

M Fotocopie el Material de Apoyo 2 para cada participante.

Pasos:

1.

Explique que esta etapa de la capacitacion analiza los objetivos, contenidos y métodos. Explique
que la perspectiva general inicia con el examen de los objetivos de la capacitacion.

. Explicar el “por qué” de la capacitacion mediante la presentacién en un rotafolio de los objetivos,

y léalos detenidamente. Agregue los comentarios y explicaciones necesarias. Pregunte a los
participantes si tienen alguna pregunta acerca de los objetivos. No se explaye en largas discusiones
en este punto, pero diga que estos objetivos seran analizados cuando se examinen las expectativas
de los participantes.

. Explique el desarrollo de la capacitacién. Considere la posibilidad de la presentacién de éste en

un rotafolio, que esta en la pared para que sirva de referencia durante todo la capacitaciéon y para
que ayude a los participantes a entender en qué posicion se halla la capacitacion.

. Pregunteles a los participantes qué esperan aprender de esta capacitacién, y analice cémo estas

expectativas se podran cumplir o no.

. Explique la metodologia (el “cdmo” de la capacitacidon) mediante la presentacion de rotafolios que

indican la teoria del aprendizaje de adultos. Explique que los adultos pueden absorber y recordar
lo que escuchan (20 por ciento), lo que ven y escuchan (40 por ciento) y la experiencia (90 por
ciento). Explique que la capacitacién tiene por objeto mejorar los conocimientos y competencias
necesarias para la gestion eficaz de los conflictos. Por tanto, el aprendizaje produce cambios en
el comportamiento, el conocimiento, la comprension, las competencias y las actitudes. Para facilitar
estos cambios en los adultos, la capacitacion sigue un proceso de aprendizaje experiencial —
aprender haciendo. Por ello, cada dia del taller sera una mezcla de presentaciones cortas, ejercicios
interactivos, simulacion de negociaciones y debates en plenaria durante la cual los participantes
pueden intercambiar experiencias de su propio trabajo, etc.

Cabe destacar que la capacitacion puede ser diferente de lo que los participantes estan acostumbrados,
pero va a ser divertida porque hace participar a los cursillistas de manera activa. Los participantes



PLANES DE LA SESION DE CAPACITACION

tendran el desafio de hacer cosas que no han hecho antes, lo que les obligara a extender y ampliar
sus mentes. Sin embargo, no tienen que preocuparse, porque esto se hara gradualmente en el tiempo.
Los participantes que tienen miedo de hacer cosas de una manera nueva no van a aprender mucho
— ellos necesitan abrirse a nuevas ideas y métodos, si quieren aprender mucho. El valor de la
capacitacion dependera en gran medida de la participacion activa de los participantes en los ejercicios,
simulaciones y debates.

Consejos practicos

Los objetivos de la capacitacion deben estar sefialados antes de que los participantes identifiquen
sus expectativas. Si bien los deseos y las necesidades de los participantes influyen en el programa
final, los participantes deben conocer los objetivos y los contenidos de la capacitacién antes de que
puedan formular las expectativas especificas.



Orientacion para el programa de capacitacion (Material de Apoyo 2)

Objetivos de la capacitacion

El presente curso de capacitacion ensefa la base del conocimiento conceptual de la gestion colaborativa
de conflictos. Su objetivo es ayudar a las partes interesadas en los pfn mediante el examen de las
necesidades y principios basicos para los procesos de didlogo y proporcionar la teoria practica, las
directrices y las herramientas Uutiles para el andlisis de los problemas, la creacion de consenso y la
resolucion de conflictos de manera colaborativa.

Al final del curso, los participantes deben tener la capacidad y los conocimientos para iniciar y supervisar
un proceso de gestion colaborativa de conflictos o participar de manera significativa en uno. La facilitacion
y conduccion de ese proceso sin una guia externa requiere una capacitacion mas avanzada en la mediacion.

Objetivo general: La capacidad de las partes interesadas en los programas forestales nacionales para
iniciar o participar en un proceso colaborativo para resolver las diferencias y establecer acuerdos
consensuados se ha ampliado y fortalecido.

Al final de la capacitacion, los participantes:

M han logrado una mayor comprension de las causas, elementos, dimensiones y caracteristicas principales
de los conflictos;

M conocen diferentes maneras de gestionar el conflicto y sus fortalezas y debilidades inherentes;

M pueden explicar el proceso y los objetivos de la gestion colaborativa de conflictos;

M comprenden la funcién de un tercero (facilitador/mediador) y cémo un facilitador/mediador puede
ayudar en las negociaciones consensuadas;

M tienen una mayor comprension de los principios y del proceso de negociacién consensuada y el
alcance de su aplicacién;

M han mejorado sus competencias en las negociaciones consensuadas a través de la practica.

Metodologia de capacitacion

El aprendizaje experiencial es el proceso que deriva de los conocimientos y las competencias de la
experiencia directa.

Aristételes dijo que "las cosas que tenemos que aprender, antes de que podamos hacerlas, las
aprendemos haciendo”.

David A. Kolb ayud6 a popularizar la idea del aprendizaje experiencial basado en gran medida en el
trabajo de John Dewey, Kurt Lewin y Jean Piaget. Su trabajo en el aprendizaje experiencial ha
contribuido en gran medida a la expansion de la filosofia de la educacién experiencial.

El aprendizaje experiencial se centra en el proceso de aprendizaje para el individuo. Un ejemplo de
aprendizaje experiencial es ir al zooldgico y aprender mediante la observacion y la interaccion con el
entorno del zooldgico, a diferencia de la lectura de un libro sobre los animales. De este modo, el



aprendiente hace descubrimientos y experimentos con el conocimiento de forma directa, en lugar de
escuchar o leer acerca de las experiencias de otros.

El aprendizaje experiencial trata de crear una experiencia donde el aprendizaje puede ser facilitado.
¢, Cdémo se puede crear una experiencia de aprendizaje bien planificada? La clave esta en el facilitador
y la forma en que facilita el proceso de aprendizaje.

En los cursos de capacitacion que se basan en el aprendizaje experiencial, el conocimiento se obtiene

continuamente mediante las experiencias tanto personales como de su entorno. Para tener un verdadero

conocimiento de una experiencia, el aprendiente debe:

M estar dispuesto a participar activamente en la experiencia.

M ser capaz de reflexionar sobre la experiencia.

M poseer y usar las competencias de analisis para conceptualizar la experiencia.

M poseer las competencia para la adopcion de decisiones y la resolucién de problemas, a fin de que
pueda usar las nuevas ideas obtenidas de la experiencia.

EL PROCESO DE APRENDIZAJE EXPERIENCIAL

PRESENTACION:
Nuevos conocimientos

EXPERIENCIA:
Inmersion

y competencias para analizar
y gestionar el conflicto

en la actividad o tarea:
haciendo

APLICACION:
Planificacion de los proximos

pasos y aplicacion del
aprendizaje en la vida real

GENERALIZACION:
Extraer conclusiones

REVISION:
Andlisis conjunto de la
y establecer
generalizaciones

experiencia para obtener
el significado de la misma

Fuente: Adaptado de Kolb, 1984.

¢ Por qué utilizar un enfoque de aprendizaje experiencial para la capacitacion
de gestion de conflictos?

El aprendizaje experiencial se basa en la teoria del aprendizaje de adultos, que dice que debido a
que los adultos ya saben mucho, aprenden mejor mediante la creacion de sus propias experiencias.
En otras palabras, los adultos aprenden mejor haciendo que escuchando.

Las teorias del aprendizaje de adultos hacen hincapié en que los aprendientes adultos necesitan

oportunidades para pensar, comprender y aplicar para:

M conocer el pensamiento, los aprendientes deben asumir la responsabilidad de la elaboracion de
sus propias conclusiones.



M aprender mediante la comprension, los aprendientes tienen que relacionar la experiencia de
capacitacion con sus propios valores, creencias y experiencias anteriores.

Il aprender mediante la aplicacion, los aprendientes tienen que utilizar y probar una nueva competencia
y recibir respuesta sobre su desempeno.

El aprendizaje se demuestra por el cambio - en el comportamiento, los conocimientos, la comprension,
las competencias, los valores, la concienciacion y las actitudes. Para facilitar estos cambios en los
aprendientes adultos, las actividades experienciales en las que los participantes elaboran sus propias
conclusiones son mas eficaces que las clases tedricas. Por ello, en la capacitacion participativa, los
capacitadores deben ajustar las actividades de aprendizaje con los resultados del aprendizaje. Los
buenos cursos de capacitacion incluyen una amplia variedad de actividades de aprendizaje —
presentaciones, juegos y juegos de roles — cada uno con sus propios méritos y usos.

Los adultos pueden recordar...

Lo que ellos mismos hacen 90% | Por ejemplo, mediante juegos de simulacién, de clase o ejercicios de campo

y explican con nuevos conocimientos 0 competencias y resultados que presentan.

Lo que ellos mismos explican 70% | Por ejemplo, mediante la presentacion de informacion.

Lo que ven y escuchan 50% | Por ejemplo, de una clase con medios visuales y demostraciones.

Lo que ven 30% | Por ejemplo, de un cartel o una demostracion sin ninguna explicacion.

Lo que escuchan 20% | Por ejemplo, de una conferencia sin imagenes.

Lo que leen 10% | Por ejemplo, de los materiales de capacitacién y material de apoyo escrito
sin explicacion adjunta.

Plan de sesion 3: Experiencia de cambio*

PRropOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

M han identificado los sentimientos de aceptacion y resistencia al cambio;

M pueden relacionarlos con un enfoque diferente de la capacitacion y entender lo que es el aprendizaje
experiencial;

B comprenden que la gestion exitosa del conflicto requiere un cambio a todos los niveles.

TiEMPO:;

30 minutos.

MATERIALES:

Ninguno.

PREPARACION:

Ninguna.

* De RECOFTC, 2002b.



PAsos:

1. Pida a los participantes que formen parejas y se pongan de pie uno frente al otro, mirdndose con
atencion el uno al otro durante un minuto.

2. Pidales que se alejen de sus compaferos y que cambien tres cosas sobre de su apariencia. Si es
necesario, deles algunos ejemplos, como "Si usted lleva anteojos, quiteselos".

3. Cuando todo el mundo ha cambiado tres cosas pida a los participantes que se pongan frente a sus
compaferos y que vean si pueden identificar lo que han cambiado.

4. A continuacion, pidales que den la vuelta de nuevo y cambien otras tres cosas mas. Repita el paso 3.
Haga hincapié en que tienen que cambiar cosas diferentes de la vez anterior, y no sélo para
cambiarlas.

5. Pida a los participantes que cambien mas cosas hasta que la mayoria de ellos comience a resistirse.

6. Reflexione sobre las siguientes preguntas:

M ; Cudles fueron sus sentimientos? ;Por qué? (Las personas a menudo piensan en el cambio como
algo indeseable o molesto, pero puede ser divertido o enriquecedor.)

M ;Qué le hizo sentirse incdmodo? (Las personas suelen pensar que cambiar es ceder, pero también
puede significar contribuir.)

M ;Qué le parece mas cémodo, lo conocido o lo desconocido? (La mayoria de las personas prefiere
lo conocido, porque el cambio implica riesgos.)

M ; Alguien ayudé a alguien mas? ¢ Alguien pidié ayuda? (Las personas no suelen tener que experimentar
el cambio solos, pero a veces piensan que lo hacen, las personas pueden ayudarse y animarse
entre ellas para cambiar a través de su propia conducta).

M ; El cambio esté relacionado con la capacitacion? ; Cémo? (El verdadero aprendizaje implica cambiar
algo - la comprension, las creencias, los habitos, las actitudes o comportamientos del aprendiente).
Explique que las personas cambian lo que
hacen, lo que piensan y lo que sienten. El circulo
interior es donde el aprendizaje tiene lugar mas
profundo. Esto incluye experimentar sentimientos
de resentimiento, asi como diversion. La mayoria
de nosotros preferimos lo conocido, porque el
cambio implica riesgos. Sin embargo, el cambio
no solo significa renunciar a algo, el cambio Sentir
significa también ganar — para aprender — algo.
Es tarea del capacitador integrar los tres circulos.

7. Explique que este precalentamiento se utiliza al Hacer
inicio del taller, porque muchas de las actividades
realizadas durante el taller requieren apertura al
cambio - en particular para los métodos de
capacitacion y el enfoque que se utilizan.

Pensar

Consejos practicos

Este es un ejercicio muy eficaz, ya que simula muy bien el cambio personal. Se generan interesantes
debates sobre el cambio y la capacitacion y por tanto es mas util durante uno de los primeros dias de
la capacitacion.



Plan de sesion 4: Reglas constitutivas

PRropPOSITO:
Al final de la sesion los participantes:
M han entendido que la capacitacion exitosa es una responsabilidad conjunta de los capacitadores y

participantes, y que ambos tienen algo que aportar;

M han acordado las normas o directrices para el funcionamiento del grupo durante el taller.

TiEMPO:

Una hora.

MATERIALES:

Rotafolios, fichas y rotuladores.

PREPARACION:

Prepare un rotafolio que sefiale los tres equipos de trabajo (véase Paso 2) para cada dia de capacitacion.

Pasos:

1.

Explique de qué manera el establecimiento de un proceso participativo en la capacitacion es similar
al que se establece en un proceso colaborativo en la gestion de conflictos (este ultimo sera tratado
en las sesiones posteriores de la capacitacion).

. Explique que la capacitacion es una responsabilidad conjunta de los capacitadores y los participantes,

y que ambos tienen algo que aportar. Presente la idea de tener tres equipos de participantes que

comparten las tareas y responsabilidades con el capacitador. Presente las tareas y distriblyalas

de manera que las responsabilidades estén igualmente repartidas entre los participantes.

M Aplicacion de las leyes: Este equipo supervisa el cumplimiento de los principios que guian la
interaccion y establece sanciones para todo aquel que infrinja estas normas.

M Capacitacion: Este equipo lleva a cabo actividades para infundir energia3 después del almuerzo
y/o durante la tarde.

B Recapitulacion: Este equipo recapitula sobre el aprendizaje del dia. El equipo se reunira al final
del dia para examinar las actividades del dia, y resumir los principales puntos de aprendizaje y
hacer observaciones a la mafana siguiente.

. Pregunte qué principios son necesarios para guiar la interaccion a fin de que todos puedan realizar

su rol. Asegurese de que todos los participantes estén de acuerdo con cada sugerencia antes de
que se escriba en el rotafolio.

. Exponga los principios en un lugar destacado. Explique que esta lista es la base de un contrato

mutuo sobre el modo en que el grupo de capacitacion trabajara junto. Asegurese de que el grupo
se comprometa a mantener el contrato.

5. Cada vez que se presente un problema con la dinamica de grupo consulte de nuevo estas normas

y pregunte cémo se las puede adaptar, mejorar o anadir otras.

3 Un energizante es una actividad breve que pretende aumentar la energia en un grupo haciendo participar a los miembros del grupo
en la actividad fisica, la risa o el pensamiento cognitivo (problemas). Paraobtener una coleccién gratuita de actividades energizantes
consulte la International HIV/AIDS Alliance 100 ways to energise groups: Games to use in workshops, meetings and the community.
www.whatsinyourcloset.co.ukassetscd2420coming200ut20-20a20guide20for20those20who20work20with20young20peopleenergiser
20icebreaker20games.pdf.



6. Explique que una rapida retroalimentacion se llevara a cabo al final de cada dia. Esta informacion
es importante ya que brinda informacién al capacitador acerca de la capacitacion desde el punto
de vista de los participantes, lo que le permitira adaptar el programa en consecuencia. Esto
proporciona a los participantes la posibilidad de influir en la capacitacion de acuerdo a sus expectativas.

Consejos practicos

La elecciéon de métodos de retroalimentacion diaria rapida se puede encontrar al final del manual.

ENTENDIENDO EL CONFLICTO

Plan de sesion 5: Una imagen del conflicto

PRropOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

M han estudiado el tipo de conflictos que enfrentan en su trabajo;

M han desarrollado una comprensién comun de los conflictos;

M han sido alentados a tener en cuenta los aspectos positivos, asi como los resultados negativos de
los conflictos.

TIEMPO:

De dos a tres horas, segun el niumero de participantes del grupo. Calcule 10 minutos para presentar
el ejercicio, 15 minutos para la preparacion del cartel, 5 minutos por participante para la presentacion
del cartel, y de 30 a 40 minutos para los debates plenarios que resumen los puntos clave del aprendizaje.

MATERIALES:
Rotafolios, fichas y boligrafos de colores.

PREPARACION:
M Prepare un rotafolio del Anexo 5.B “Instrucciones para el trabajo individual y en grupo”.
M Fotocopie el Material de Apoyo 5 para cada participante.

REFERENCIA CRUZADA:
Capitulo 1.2 del manual (FAO, 2012).

Pasos:

1. Pregunte a los participantes qué asocian ellos con el conflicto: “;,Qué palabras vienen a la mente
cuando se piensa en un conflicto?” Escribir sus asociaciones de ideas en un rotafolio, agrupando
asociaciones positivas, negativas y neutrales en areas separadas.

2. Pregunte a los participantes como definirian el conflicto. Compare las ideas con la definicion
propuesta en el material de apoyo impreso y explique y aclare los términos clave de la definicién.
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3. Pida a los participantes que escojan un conflicto de recursos naturales que han encontrado en su
trabajo y con el cual estdn muy familiarizados. Pidales que hagan un dibujo del conflicto siguiendo
las instrucciones que estan en el rotafolio (véase Ejemplos Anexo 5.A Ejemplos de dibujos del conflicto).

4. Después de 15 minutos, pida a los participantes que expongan sus dibujos en la pared. Cada
participante tiene 5 minutos para explicar su conflicto (ya sea en subgrupos o en plenaria).

5. Después de escuchar a todos, comience un debate con las siguientes preguntas:

M ; Qué resultados positivos y negativos de estos conflictos ha notado? (Asegurese de que se
debatan los resultados positivos mencionados en los puntos clave de aprendizaje.)
M ;Qué hace que la gestion de estos conflictos particulares sea desafiante?
6. Cierre la sesién con un resumen de los siguientes puntos clave de aprendizaje.
7. Distribuya el Material de Apoyo.

Puntos fundamentales del aprendizaje

El conflicto es una parte normal de la vida y de la sociedad, y a menudo es necesario para la dinamica
del cambio.
La exposicion de cualquier conflicto, ya sea positivo 0 negativo, no es particularmente util. No es el conflicto
mismo que es positivo 0 negativo, sino sus resultados y las formas en que las personas responden a ellos.
El conflicto puede tener resultados constructivos y positivos, segun la forma en que las personas /o
gestionan. Los siguientes son ejemplos:
M El conflicto puede ayudar a aclarar y mejorar las politicas, instituciones y procesos que regulan el
acceso a los recursos.
M El conflicto puede ser una fuerza importante para el cambio social, porque alerta a las personas:
¢ las leyes competitivas o contradictorias o las politicas que regulan el acceso o controlan los
recursos naturales;
e escasa o insuficiente coordinacion en la aplicacion de las politicas o leyes para la gestion de los
recursos naturales;
» desatencion de las necesidades, los derechos, los intereses y las prioridades de las personas.



PLANES DE LA SESION DE CAPACITACION

La gestion de conflictos puede ser un desafio debido a que:

M los origenes de un conflicto suelen ser complejos y diversos y multiples conflictos pueden presentarse
al mismo tiempo;

M los conflictos son dindmicos (siempre cambiantes) y los procesos sociales interactivos;

M no hay tal cosa como una “verdadera” u “objetiva” explicacion de un conflicto (todos lo interpretan
0 encuadran de manera diferente).

Consejos practicos

Si el grupo es numeroso, la presentacion de todos los dibujos de los participantes puede llevar demasiado
tiempo. El capacitador puede sugerir un enfoque "bazar" en el cual los participantes caminan por la sala,
mirando los dibujos y haciendo y respondiendo preguntas, o la formacién de subgrupos para el analisis
de los dibujos.

ANEX0 5.A: EJEMPLOS DE DIBUJOS DEL CONFLICTO




ANEX0 5.B: INSTRUCCIONES PARA EL TRABAJO INDIVIDUAL Y EN GRUPO

Su tarea consiste en hacer un dibujo de un conflicto que ha encontrado en el contexto de su trabajo.

1. En un rotafolio o en un tablén de papel de estraza haga un dibujo que contenga los siguientes
elementos:
M De qué trata el conflicto (los temas clave).
M Las principales causas (razones) del conflicto.
M Los individuos o grupos clave que, o bien influyen en el conflicto o se ven afectados por él (las
partes interesadas).
M Algunos de los efectos positivos y negativos o los resultados del conflicto.
2. En el dibujo puede utilizar dibujos, simbolos y graficos. No es necesaria la perfeccion artistica
3. Presente y explique su dibujo al grupo en general.

Una imagen del conflicto (Material de Apoyo 5)

¢Qué es un conflicto?

El conflicto es... una relacion entre dos o mas partes enfrentadas, ya sea caracterizada por la violencia
0 no, sobre la base de diferencias reales o percibidas de las necesidades, los intereses y las metas.

Notas sobre la definicion

1. ¢ Qué significa incompatible? Las acciones o ideas que son incompatibles no son aceptables o no
es posible que estén juntas. Por ejemplo, las horas de trabajo no son compatibles con la vida familiar.
Dos cosas que son incompatibles son de diferentes tipos, por lo que no pueden ser llevadas a cabo
0 mezcladas entre si. Por ejemplo, un nuevo software informatico es a menudo incompatible con
las viejas computadoras, dos diferentes grupos sanguineos son incompatibles entre si.

2. Las incompatibilidades pueden ser reales, pero también pueden ser percibidas, porque las personas
pueden no ver las formas en que dos elementos pueden estar juntos. Esto sugiere que algunas
incompatibilidades tal vez no tengan una base real. Por ejemplo, pueden no fijarse las horas de
trabajo y en cambio pueden depender del debate que se entable con colegas y jefes. Esto depende
de si pueden o no encontrar un acuerdo.

3. Como las relaciones se basan en percepciones, existe la posibilidad de transformar los conflictos
si las personas pueden ser estimuladas para cambiar su manera de pensar y actuar. Esto sugiere
que se puede ampliar de forma paulatina la comprension de las personas de sus propios intereses
y de las necesidades de los demas, y se las puede estimular a pensar de una manera mas original,
en alternativa a las posiciones emocionales habituales ya arraigadas; nuevos resultados (aparte
del conflicto) pueden llegar a ser posibles.

4. Un conflicto no implica necesariamente violencia. La violencia es la amenaza o el uso de la fuerza
fisica bruta. La violencia también puede consistir en acciones, palabras, actitudes y estructuras que
causan dafo e impiden la consecucién de los medios de subsistencia y el bienestar de las personas.



La violencia es so6lo una de una serie de formas de expresion del conflicto o la participacion en el
comportamiento de los conflictos.

5. La definicién supone que el conflicto es un fendmeno genérico, que no distingue entre los niveles
sociales en los cuales se presenta un conflicto. Esta definicion implica que las dinamicas del conflicto
son similares tanto si se implica la esfera interpersonal como la internacional. Las reflexiones
extraidas de un ambito de interaccion social pueden ser relevantes para otro.

Los tres elementos, cuatro dimensiones y cinco caracteristicas de los conflictos
Puede ser util pensar que el conflicto esta compuesto por tres elementos.

1. Problemas: Los problemas especificos y las diferencias entre las personas, grupos y organismos
implicados. Estos a menudo incluyen diferentes valores?, intereses y necesidades® incompatibles o
diferencias concretas relativas al uso, distribucién o accesibilidad a los escasos recursos. Ellos suelen
mencionarse como las “causas basicas” del conflicto, sobre las que las personas tienden a tomar
posiciones claras y firmes.

2. Procesos: Las maneras en que se adoptan las decisiones, y cémo las personas se sienten al
respecto. El proceso de adopcion de decisiones a menudo no se tiene en cuenta como una causa
fundamental del conflicto. Sin embargo, el resentimiento, la sensacién de ser tratado de manera injusta
y una sensacion de impotencia suelen tener sus raices en esta esfera. Las cuestiones de procedimiento
se consideran a menudo factores que contribuyen al conflicto; estas cuestiones no lo han causado,
pero lo pueden haber provocado o agravado.

3. Personas: El modo en que las personas piensan y se relacionan con el conflicto, sus sentimientos,
emociones y percepciones acerca de los problemas y las otras personas implicadas, y como estas
se relacionan entre siy con los recursos naturales en la consecucién de los medios de subsistencia.

Las personas deben ser conscientes también de que hay cuatro dimensiones para entrar en conflicto:

1. Los origenes de un conflicto a menudo son complejos y diversos. Estos estan integrados en los
sistemas culturales locales, pero también estan relacionados con los procesos sociales mas amplios,
econdémicos y politicos.

2. Los conflictos cambian, los procesos sociales interactivos mas que individuales son eventos
auténomos. Cada conflicto tiene su propia historia, y sigue el propio curso de diversas fases 'y
niveles de intensidad.

3. No hay ninguna version unica “verdadera” u “objetiva” de un conflicto. Por el contrario, los participantes
y observadores pueden interpretar o enmarcar el conflicto de diferentes maneras, segun sus
perspectivas e intereses. Los conflictos se presentan acerca de las percepciones y los significados
(diferentes) que las personas atribuyen a los acontecimientos, las politicas, las instituciones, etc.

4. A menudo hay multiples conflictos que se presentan en una sola vez que implican muchos grupos
diferentes y superpuestos de partes interesadas. Las dinamicas y los resultados de estos conflictos
interactuan y se influyen mutuamente.

4 Los valores son las creencias de largo alcance que las personas tienen con respecto a cémo deben ser las cosas.
5 Las necesidades son lo que las personas sienten que necesitan para tener seguridad y respeto. Pueden incluir objetos materiales,
asi como la justicia, un sentido de control sobre la propia vida, la libertad y la identidad.



Existen cinco caracteristicas de los conflictos que a menudo son mal interpretadas o no se tienen en
cuenta:

1

. El conflicto es una parte inevitable del cambio: no es el resultado de un fracaso personal, o del

fracaso del sistema.

. El conflicto es un paso en la solucion de un problema: Este indica la apertura del debate
. El conflicto es compartido: No es la responsabilidad unica de una persona, un grupo o un conjunto

particular de intereses.

. El conflicto es un proceso: no es el resultado final, una barrera o una excusa para aceptar una

condicién lamentable, pero inalterable.

. El conflicto se puede gestionar, y los resultados destructivos se pueden prevenir. Pero la gestion

lleva tiempo y recursos.

¢ Qué causa el conflicto?

Hay cinco fuentes principales de conflicto (independientemente de si el conflicto es visto como
interpersonal, intra o interinstitucional, comunal o social):

1. problemas con las relaciones interpersonales;
2. problemas con los datos;

3. intereses que son incompatibles o percibidos como tal;

4. problemas estructurales;
5. diferentes valores (que no son negociables).

Problemas
de relaciones
interpersonales

1.

Los conflictos en las relaciones interpersonales se producen debido a la presencia de fuertes
emociones negativas, percepciones erroneas, escasa comunicacion o comportamiento negativo
repetitivo.

Estos problemas suelen dar lugar a un conflicto “innecesario” (Moore, 2003, ya que pueden presentarse
en ausencia de condiciones objetivas para un conflicto -incluso cuando hay recursos suficientes
para todos o cuando las personas estan de acuerdo en los objetivos, procesos, etc.) Los problemas
de relacién a menudo alimentan conflictos y llevan a una espiral ascendente de conflicto destructivo.

. Los conflictos por problemas de datos se plantean cuando las personas carecen de la informacién

necesaria para adoptar decisiones adecuadas, interpretan la informacién de otra manera, estan



mal informadas, o no estan de acuerdo sobre la importancia de los diferentes datos. Algunos
conflictos de datos se podrian evitar mediante una mejor comunicacion entre las personas; otros
conflictos de datos son genuinos, porque diferentes personas tienen diferente informacion y la
interpretan de manera diferente.

3. Los conflictos de interés se deben a la competencia sobre las necesidades incompatibles percibidas
o reales. Los conflictos de intereses se producen cuando una parte cree que la satisfaccion de sus
necesidades, requiere el sacrificio de los intereses de su “oponente”.

Los conflictos de interés se producen por las cuestiones sustantivas (dinero, recursos fisicos,
tiempo), las cuestiones de procedimiento (las maneras en las que se adoptaron las decisiones) y
los problemas psicolégicos (percepcion de confianza, equidad, respeto, deseo de participacion).

4. Los conflictos estructurales son causados por los modelos opresivos de las relaciones humanas
(Galtung, 1975): la escasez de recursos o la limitada autoridad, las limitaciones geogréficas (distancia
o proximidad), el tiempo (demasiado o muy poco) y las estructuras organizativas.

5. Los conflictos de valores son causados por los sistemas de creencias incompatibles percibidos o
reales. Los valores son las creencias que las personas utilizan para dar sentido a sus vidas. Los
valores explican lo que es bueno o malo, correcto o incorrecto. Las diferencias de valores provocan
conflictos graves y no pueden ser resueltos solo mediante negociaciones.

Nota: La mayoria de los conflictos tienen multiples causas, ya que por lo general implican mas de un

problema en caso de se produzca una controversia. Asimismo, quien intenta gestionar un conflicto

tiene que abordar todas las causas, no sélo una.

Las razones de los conflictos forestales relacionados con las politicas

Las politicas, los programas y los proyectos pueden actuar como fuente o escenario de conflicto, si bien
su intencion es reducir los conflictos o0 mejorar los resultados de las politicas. Las razones incluyen lo
siguiente (FAO, 2000):

Politicas impuestas sin la participacion local. las politicas de recursos naturales y las intervenciones se
hacen a menudo sin la participacién activa de las comunidades y los usuarios de los recursos locales. Por
ejemplo, algunos gobiernos dependen de las estrategias de gestion centralizada controladas por las
unidades administrativas y los expertos técnicos. Estos a menudo no tienen en cuenta los derechos y las
practicas de los recursos naturales locales.

Una escasa identificacion y consulta de las partes interesadas: Las partes interesadas son las personas
0 grupos que poseen un interés o influencia sobre un recurso. Los ejemplos de partes interesadas son el
gobierno local y la comunidad. Sin embargo, estos grupos suelen ser muy variados y contienen muchos
subgrupos. Considerar la comunidad como un grupo de partes interesadas tal vez puede no tener sentido;
algunas personas pueden tener intereses muy diferentes de los demas, segun el sexo, estado civil, edad,
riqueza, origen étnico, etc. Los conflictos pueden producirse porque los planificadores y los responsables
de la gestion identifican a las partes interesadas de forma inadecuada, o son incapaces de reconocer el
interés de un grupo en un recurso.

Falta de coordinacion en la planificacion. Muchos gobiernos y otros organismos siguen dependiendo de
los enfoques sectoriales con limitada planificacion y coordinacién intersectorial. Por ejemplo, el servicio
agricola puede promover la expansion de los cultivos comerciales en los bosques con el fin de aumentar



los ingresos, sin reconocer los efectos negativos que pueden producir en otros usuarios del recurso. La
superposicion y la competitividad de los objetivos en conflicto y entre los organismos pueden dar lugar a
confusién cuando esos organismos son incapaces de conciliar las necesidades y las prioridades de otras
partes interesadas.

Intercambio de informacion inadecuado o escaso: El intercambio eficaz de informacion sobre las politicas,
leyes, procedimientos y objetivos puede mejorar el éxito de los programas y reducir la probabilidad de
conflictos. Por el contrario, la falta de informacion sobre las intenciones de los organismos de planificacion
puede causar sospecha y desconfianza.

Limitada capacidad institucional: Los conflictos surgen cuando las organizaciones gubernamentales y otras
organizaciones carecen de capacidad para participar en la gestion sostenible de los recursos naturales.
Las organizaciones no solo se enfrentan a las limitaciones financieras para el personal y el equipo, sino
que también a menudo carecen de los conocimientos necesarios para prevenir los conflictos, o para
gestionar los conflictos que surgen en el curso de sus actividades.

Insuficiente supervision y evaluacion de los programas: Los programas y las prioridades se suelen planificar
sin la supervision y los elementos de evaluacién claramente definidos, especialmente en relacion con
conflictos sobre los recursos naturales. Cuando no hay un seguimiento y evaluacion sistematica de las
actividades de gestion de los recursos naturales, es mas dificil identificar o resolver los conflictos.

La falta de mecanismos eficaces para la gestion de conflictos: Para que los programas de gestion de
recursos naturales sean eficaces, los mecanismos para la gestion de conflictos de participacion deben ser
incorporados en su planificacion e implementacion. Estos deben garantizar que los conflictos latentes o
abiertos se aborden de manera constructiva, para reducir las posibilidades de una escalada del conflicto.

Plan de sesion 6: Diferentes interpretaciones

ProPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

M son conscientes de que existen diferentes interpretaciones;

M conocen maneras de tratar con competencia las diferencias en la comprension.

TiEMPO:

45 minutos.

MATERIALES:

Rotafolio.

PREPARACION:

M Copie las preguntas en un rotafolio (Anexo 6.A Cuestionario del participante).
M Fotocopie del Anexo 6.A para cada participante.

M Fotocopie del Material de Apoyo 6 para cada participante.



REFERENCIA CRUZADA:
Capitulo 1.2 del manual (FAO, 2012).

PAsos:

1. Explique la actividad mediante el uso de un ejemplo (Anexo 6.B, Paso 2) y deje que los participantes
decidan si cada una de las declaraciones es verdadera, falsa o no se puede juzgar por la falta de informacion.

2. Lea el texto del ejercicio (Anexo 6.B, Paso 4) y distribuya el Cuestionario del participante (Anexo 6.A).

3. Dé tiempo a los participantes para completar sus respuestas.

4. Anote los resultados en un rotafolio contando cuantos participantes respondieron verdadero, falso
y no puede ser juzgado por cada una de las diez declaraciones. Esto es mas eficaz cuando cada
participante responde a todas las preguntas enseguida, antes de pasar al siguiente participante.

5. Dé las soluciones “correctas”. Analice los resultados.

6. Explique que este ejercicio demuestra que dos personas pueden escuchar la misma cosa, pero
entender cosas diferentes. Esto sucede practicamente cuando hay varias personas que experimentan
una situacion. Siempre que la comprension no se compare y las diferencias no se noten, todos
consideran lo que la persona experimenta como la Unica realidad, y no se supone que otras personas
puedan tener diferentes realidades. Las interpretaciones no son légicas, son psicoldgicas. Debido
a que muchos conflictos se basan en diferentes interpretaciones de los hechos, una de las
competencias mas utiles en la gestion de conflictos es el estudio de las distintas interpretaciones
que las diferentes partes interesadas tienen de la situacién. Esto requiere continua calma, una
comunicacion respetuosa y especifica para ser capaces de ver los otros puntos de vista.

7. Finalice la sesién con un resumen de los siguientes puntos clave de aprendizaje.

8. Distribuya el Material de Apoyo impreso.

Puntos fundamentales del aprendizaje

Las interpretaciones difieren. Siempre sera asi. Abordar con acierto las diferencias de interpretacion
es una gran parte de lo que la gestion de conflictos se refiere.

La comprensién depende de muchos factores. Pida a los participantes que sugieran los factores que
influyen en las diferentes interpretaciones de un orador y un oyente. Los participantes son propensos
a expresar estos factores como aspectos negativos. Animelos a reformular estos puntos de vista en
las recomendaciones para una buena comunicacion. (Compare los factores que influyen en la
comprension en el Anexo 6.C.)

Los malentendidos son comunes y no necesariamente son el resultado de malas intenciones.

Los siguientes son consejos para evitar los conflictos causados por la incomprension:

M Acepte que existen diferentes interpretaciones. “El mapa no es la tierra”. Todos tienen su propia
interpretacion, que constituye la base de la propia realidad subjetiva. No existe una verdad objetiva.

Il Adopte un estado mental abierto. Trate de entender y mostrar comprension. Los emisores siempre
deben explicarse. Demuestre interés en las percepciones y experiencias de otras personas. Las
personas estan mas dispuestas a escuchar a alguien que muestra disposicion a escuchar nuevamente:

M El emisor debe comunicar su mensaje de una manera que sea facil de memorizar y comprender.

M El receptor debe escuchar con la mente abierta y sin ideas preconcebidas.

M El receptor puede minimizar malos entendidos, repitiendo lo que él/ella ha entendido con sus
propias palabras (resumen).
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Decida cual de las siguientes afirmaciones:
M es verdadera: esta de acuerdo con la informacién dada en la historia;
M es falsa: contradice la informacién dada en la historia;
M no se puede juzgar (?): porque la historia no proporciona informacién suficiente.
1. El ejecutivo le negé al empleado un aumento de sueldo Verdadero Falso ?
2. El empleado no recibié un aumento de sueldo Verdadero Falso
3. El empleado estaba enojado porque no recibié un aumento de sueldo

y por tanto, avisé que iba a abandonar la organizacion Verdadero Falso ?
4. El empleado quiso abandonar la organizacion debido a la negativa

a pagarle mas dinero Verdadero Falso
5. Sus comparieros lamentaron que el empleado dejara la organizacion Verdadero Falso
6. Sus comparieros debatieron el asunto con el empleado Verdadero Falso
7. El ejecutivo no tom¢ parte en el debate falso verdadero?
8. El ejecutivo le pidi6 al empleado que abandonara la organizacion Verdadero Falso ?
9. Sus comparieros lamentaron que el empleado no recibiera un aumento

de sueldo Verdadero Falso ?
10. El empleado en general era muy querido y hubo una discusion sobre

si se debia hacer algo al respecto Verdadero Falso ?

ANEX0 6.B: HOJA DE ANTECEDENTES DEL CAPACITADOR

1. Explique la tarea y el significado de “verdadero”, “falso” y “no se puede juzgar (?)”.

2. Exponga el ejemplo siguiente: “Una secretaria no aparecio en su oficina un dia. Su compafiero dijo
que se habia sentido mal el dia anterior. En su escritorio habia una fotografia de un joven llamado
Carlos, con un corazén dibujado alrededor del nombre.”

3. Deje que los participantes evaluen las siguientes afirmaciones:

La secretaria esta enferma V F ?

El novio de la secretaria se llama Carlos V F ?

En ambos casos, “?” Es la respuesta correcta.

4. Lea la siguiente historia y distribuya las hojas de respuesta:
“El jefe de una gran empresa no tenia la intencion de aumentar el sueldo de uno de sus empleados. El
empleado anuncié que iba a abandonar la organizacion. Sus colegas lo lamentaron porque era en
general muy querido. Hubo una discusion entre sus colegas acerca de si se debia hacer algo al respecto”.
5. Hoja de respuestas:

1. El ejecutivo le negd al empleado un aumento de sueldo Verdadero Falso ?
2. El empleado no recibié un aumento de sueldo Verdadero Falso ?
3. El empleado estaba enojado porque no recibié un aumento de sueldo

y por tanto, avisé que iba a abandonar la organizacién Verdadero Falso ?



4. El empleado quiso abandonar la organizacion debido a la negativa
a pagarle mas dinero
Sus companeros lamentaron que el empleado dejara la organizacién
Sus companeros debatieron el asunto con el empleado
El ejecutivo no tom¢ parte en el debate
El ejecutivo le pidié al empleado que abandonara la organizacion
Sus compaiieros lamentaron que el empleado no recibiera
un aumento de sueldo
10. El empleado en general era muy querido y hubo una discusion
sobre si se debia hacer algo al respecto

© NG

ANEX0 6.C: FACTORES QUE INFLUYEN EN LA COMPRENSION

Por parte del emisor:

M claridad del mensaje;

M cantidad de la informacién proporcionada;
M integridad de la informacion;

M canal de comunicacion;

M lenguaje.

Por parte del receptor:

M lenguaje;
M la calidad de la escucha;
M la atencién/capacidad de concentracion:
M juzgar: “Esa es una idea estupida, igual usted no entiende muy bien”;
M defensa: “Pero eso no fue culpa mia”;
M asesor/resolucion de problemas: “Es obvio que usted necesita hacer esto”;
M sofiar despierto: “jAh! Esa/e chica/chico esta muy bien”;
M interés;
M inteligencia;
Il memoria/capacidad de retencion de la informacion;
M interpretaciones influenciadas por:
® |a propia experiencia pasada;
e ideas preconcebidas/prejuicios/estereotipos;
e el estado de animo o, temperamento;
¢ |a actitud hacia el tema o el emisor;
e hipdtesis.

Verdadero
Verdadero
Verdadero
Verdadero
Verdadero

Verdadero

Verdadero

Falso
Falso
Falso
Falso
Falso

Falso

Falso



Diferentes interpretaciones (Material de Apoyo 6)

Los conflictos por problemas de datos se plantean cuando las personas carecen de la informacion
necesaria para adoptar decisiones adecuadas, interpretan la informacion de otra manera, estan mal
informados, o no estan de acuerdo sobre la importancia de los diferentes datos. Algunos conflictos
de datos se podrian evitar mediante una mejor comunicacion entre las personas; otros conflictos de
datos son genuinos, porque diferentes personas tienen diferente informacion y la interpretan de manera
diferente.

El problema prioritario, por tanto, es la interpretacion de los datos y la importancia de una buena
comunicacion para prevenir y gestionar conflictos.

Esta sesién de capacitacién aborda el fenémeno de dos personas que oyen la misma cosa, pero
comprenden cosas diferentes. Esto sucede practicamente cuando hay varias personas que experimentan
una situacién. Mientras que la comprensién no se compare y las diferencias no se noten, todos
consideran lo que la persona experimenta como la tnica realidad, y no se supone que otras personas
puedan tener diferentes realidades.

Las interpretaciones no son légicas, son psicoldgicas. Debido a que muchos conflictos se basan en
diferentes interpretaciones de los hechos, una de las competencias mas utiles en la gestion de conflictos
es el estudio de las distintas interpretaciones que las diferentes partes interesadas tienen de la
situacion. Esto requiere una continua calma, una comunicacion respetuosa y especifica para ser
capaces de ver los otros puntos de vista.

Cada individuo tiene una realidad subjetiva, formada por lo que esa persona sabe, percibe, piensa,
etc., y por influencia de su cultura, educacion y asi sucesivamente. Lo que una persona no sabe y no
puede percibir no forma parte de su realidad, por ejemplo, una persona dalténica puede conocer los
colores, pero no los pueden distinguir.

Cuando las personas estan de acuerdo acerca de algo, comparten una misma realidad o una realidad
acordada. El hecho de que la mayoria o incluso todas las personas estén de acuerdo en algo no

significa que ese punto de vista de la realidad sea verdad. Por ejemplo, durante mucho tiempo, las
personas creian que la Tierra era el centro del universo.

Puntos fundamentales del aprendizaje

Las interpretaciones difieren. Siempre sera asi. Abordar con acierto las diferencias de interpretacion
es una gran parte de lo que la gestion de conflictos se refiere.

La comprension depende de muchos factores. Muchos factores influyen en las diferentes interpretaciones
del hablante y el oyente.

Los malentendidos son comunes y no necesariamente son el resultado de malas intenciones.



Para evitar los conflictos causados por malos entendidos existe una serie de puntos para considerar.
Algunas actitudes se refieren a los puntos y otros son los principios de una adecuada comunicacion.
Adoptar la actitud correcta

Demuestre respeto por las diferencias y acepte el hecho de que existen diferentes interpretaciones.
“El mapa no es la tierra”. Todos tienen su propia interpretacion, que constituye la base de la propia

realidad subjetiva. No existe una verdad objetiva.

Adopte un estado mental abierto. Trate de entender y mostrar comprension. Los emisores siempre
deben explicarse.

Demuestre interés en las percepciones y experiencias de otras personas. Las personas estan mas
dispuestas a escuchar a alguien que muestra disposicién a escuchar nuevamente.

Practicar una buena comunicacion

El emisor debe comunicar su mensaje de una manera que sea facil de memorizar y comprender.

El receptor debe escuchar con la mente abierta y sin ideas preconcebidas.

El receptor puede minimizar malos entendidos, repitiendo lo que él/ella ha entendido con sus propias
palabras (resumen).



COMUNICACION Y FACILITACION

Plan de sesion 7: Ejercicio de comunicacion — escucha activa y resumen

PRoPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

M han practicado las competencias de comunicacion que son importantes para la gestion de conflictos:
escucha activa y el resumen de las declaraciones;

M han experimentado de qué manera el estilo y la atmésfera de un debate se ven influidos cuando se
utilizan la escucha activa y el resumen y el oyente reconoce y demuestra la comprension del mensaje
del orador, antes de exponer sus propios argumentos.

TIEMPO:

45 minutos.

MATERIALES:
Ninguno.

PREPARACION:
M Copie el Anexo 7.A “Temas controvertidos”, en un rotafolio.
M Copie el Anexo 7.B “Instrucciones” en un rotafolio.

REFERENCIA CRUZADA:
Parte 3 del manual (FAO, 2012).

PAsos:

1. Explique el propdsito y el disefio del ejercicio. Demuestre con un voluntario de qué manera se debe
hacer la actividad.

2. Divida a los participantes en grupos de cuatro. Dos miembros de cada grupo van a hacer el ejercicio,
mientras los otros dos observan.

3. Los dos miembros activos del grupo escogen un tema controvertido para el debate y toman partido,
uno a favor y uno en contra.

4. Los participantes activos debaten el tema durante unos cinco a diez minutos. Cada uno tiene que
resumir los argumentos de la otra persona para satisfaccion de esa persona antes de dar sus
propios argumentos.

5. Después del debate, los observadores dan su opiniones a los participantes activos, centrandose
en lo bien que los actores observan las reglas, las dificultades por parte del emisor o del receptor
y sugerencias sobre el modo de mejorar.

6. Los participantes cambian los roles y repiten el ejercicio.

7. Después del ejercicio, reuna a los participantes y analice la experiencia empleando las siguientes preguntas:
M ;Las personas respetan las reglas?

M ; Fue facil o dificil hacer un resumen de las declaraciones para satisfaccion del que habla?
M ;Qué modelos y errores tipicos de comunicacién hace que sea dificil que las personas se
entiendan unas a otras? (Véase Anexo 7.C “Errores comunes de comunicacion”.)



8. Concluya la sesion explicando que escuchar adecuadamente deriva de una actitud basica. Las
personas con la actitud correcta por lo general hacen lo correcto. Una actitud que apoya una
adecuada escucha hace que el oyente:

W se preocupe por lo que la otra persona esta diciendo;

M evita el supuesto de que sabe lo que el otro va a decir;

M evita el supuesto de que ha entendido, sin resumir ni preguntar para evaluar lo que ha entendido;
M dispuesto a tomarse el tiempo para escuchar y reconocer lo que el otro esta diciendo.

9. Concluya haciendo hincapié en que la clave para una adecuada escucha es ser genuino. Termine
analizando los siguientes puntos fundamentales del aprendizaje.

Puntos fundamentales del aprendizaje

La escucha activa es una competencia clave para la gestion de conflictos, ya que crea la atencién y
la empatia, ayuda a aclarar los malentendidos, y le da al emisor la sensacion de ser escuchado y
aceptado.

Sin embargo, cuando se aplica mecanicamente, la escucha activa puede ser muy irritante. La escucha
activa eficaz depende de la adopcién de la actitud correcta, y el deseo de comprender al otro y demostrar
esa comprension reflejando de nuevo sus sentimientos — a fin de “conectarse con la otra persona”.

Tenga en cuenta que el oyente no debe tratar de conducir al emisor hacia cualquier direccion. El
oyente simplemente le ofrece al emisor un espejo de lo que él o ella esta diciendo o sintiendo. La
escucha activa requiere que el oyente de un paso hacia atras y pase de ser una persona activa,
facilitadora o conocedora a simplemente reflejar lo que el emisor esta diciendo.

Las declaraciones espejadas de forma incorrecta no son errores, sino que alientan al emisor a explicar
y aclarar lo que quiere decir.

Consejos practicos

Algunos participantes pueden cuestionar si la conversacion de la vida real siempre sigue el modelo de
este ejercicio. El capacitador puede pedir a los participantes que identifiquen las situaciones en las que
es necesario resumir las declaraciones; estas competencias pueden ser Utiles en situaciones emocionales,
donde la comunicacién es dificil, cuando el significado no esta claro, cuando la conversacién esta dando
vueltas en circulos, y cuando el orador no es escuchado.



ANEX0 7.A: TEMAS CONTROVERTIDOS

M Las personas deben comer sélo comida vegetariana.

M El boxeo profesional deberia estar prohibido.

M la educacion autoritaria es buena para los nifios.

B Las mujeres no son ni buenas responsables de la gestion ni buenas lideres.
M Las peliculas violentas deben ser prohibidas.

M Los fumadores deben pagar tarifas mas altas del seguro de salud.

M Las personas siempre deben decir la verdad.

M Las personas no deberian usar teléfonos celulares dentro de los restaurantes.
M Los hordscopos son un engano.

ADJUNTO 7.B: INSTRUCCIONES

Ejercicio de comunicacion: escucha activa y resumen

Pasos:

1. Forme grupos de cuatro. Dos miembros de cada grupo van a hacer el ejercicio, mientras los otros dos observan.

2. La pareja activa de los miembros del grupo escoge un tema polémico para ser debatido, y toma partido, uno
a favor y uno en contra.

3. Los participantes activos debaten el tema durante unos cinco a diez minutos. Cada uno tiene que resumir los
argumentos de la otra persona para la satisfaccion de esa persona antes de comenzar sus propios argumentos.

4. Después del debate, los observadores dan su opinion a los participantes activos, centrandose en lo bien que
los actores observan las reglas, las dificultades por parte del emisor o del receptor y sugerencias sobre el
modo de mejorar.

5. Los participantes cambian los roles y repiten el ejercicio.

OBJETIVO: Resumir las declaraciones hechas por su compaiiero, repitiendo con sus propias
palabras lo que ha entendido.




ANEX0 7.C: ERRORES COMUNES DE COMUNICACION

Errores frecuentes por parte de los emisores:

M no organizan sus pensamientos antes de hablar;

M no formulan argumentos con claridad;

M tratan de abordar demasiados aspectos en un solo argumento;

M utilizan demasiados argumentos, uno tras otro, sin dar tiempo a los receptores de comprenderlos
y asimilarlos;

M siguen hablando sin tener en cuenta la capacidad del receptor para retener los mensajes;

M no reaccionan a las declaraciones hechas por otros: las negociaciones no avanzan de manera
I6gica, segun un modelo predeterminado.

Errores frecuentes por parte de los receptores:

M no dan toda su atencién al emisor;

M piensan en sus propios argumentos, en lugar de escuchar: olvidando lo que se ha dicho y sus
propios argumentos;

M se centran en los detalles, mds que la esencia del argumento del emisor;

M incluyen en sus resimenes cosas que el emisor no ha dicho en realidad;

B mezclan resimenes con sus propias hipétesis;

M anaden sus propias opiniones y conclusiones a los restimenes.



Al final de la sesién los participantes:
tienen una visién general de las posibles maneras de gestionar los conflictos;
saben que la capacitacion se centra en formas colaborativas para la gestion de conflictos;
son conscientes de las ventajas de un enfoque colaborativo para la gestién de conflictos.

Una hora.

Rotuladores, rotafolios, tarjetas.

LT L)

Prepare las tarjetas para cada uno de los términos “negociacion”, “mediacion”, “arbitraje” y “pronunciacion
de un fallo” (Anexo 8.A “Definicion de términos”);

Copie el Anexo 8.B “Secuencia de los enfoques de la gestion de conflictos” en un rotafolio.
Fotocopie el Anexo 8.C “Aportaciones para el debate” para cada participante.

Fotocopie el Material de Apoyo 8 para cada participante.

1. Explique que la finalidad de esta reunién es examinar los distintos procedimientos disponibles para
la gestién de conflictos. Es probable que los participantes estén familiarizados con estos procedimientos,
o por lo menos hayan oido hablar de ellos. Muestre las tarjetas con los términos, y explique que
los participantes tendran la oportunidad de reflexionar sobre las experiencias que han tenido con
estos procedimientos diferentes.

2. Pida a los participantes que formen grupos para debatir cada uno de los procedimientos y lleguen
a un acuerdo sobre una definicion. Pidales que analicen las fortalezas y debilidades inherentes a
cada enfoque. Conceda de 30 a 40 minutos para hacerlo.

3. Después de 30 a 40 minutos, pida a los participantes que anoten sus definiciones en un papel y
debatan y acuerden con sus grupos donde colocarlos en la secuencia.

4 Sefale las diferencias entre la posicion de los procedimientos de los grupos y aclare los aspectos
principales que determinan los enfoques del conflicto: 1) la pregunta sobre quién toma las decisiones,
y 2) el alcance en que las partes en conflicto pueden influir en el resultado final de la gestion de
conflictos.

5 Explique que el tema central de esta capacitacion es la negociacion y la mediacion como métodos
colaborativos para la gestion de conflictos a causa de las muchas ventajas para la formulacion de
politicas forestales, cuando existen las condiciones marco necesarias.

6. Para terminar, distribuya el Anexo 8.C y el Material de Apoyo y resalte los puntos clave de aprendizaje.



Puntos fundamentales del aprendizaje

Los diferentes enfoques de gestion de conflictos difieren en cuanto a la cantidad de influencia que
tienen las partes en conflicto en el proceso y los resultados. Cuanto mas hacia la derecha de la
secuencia esta el proceso (Anexo 8.B), menos influencia tendré en las partes en conflicto.

A menudo se combinan diferentes enfoques.

Todos los enfoques tienen sus propias fortalezas y limitaciones inherentes, no existe un enfoque de
gestion de conflictos que funcione en todas las situaciones.

La determinacion de una respuesta adecuada es un resultado importante del analisis de los conflictos.

Esta capacitacion se centra en la negociacién y la mediacion como métodos colaborativos e informales
para la gestion de conflictos. Los enfoques informales son de caracter voluntario en el que nadie
puede ser forzado en el proceso de negociacion o en el cumplimiento de un acuerdo. La disposicion
de las Partes para entrar en las negociaciones depende de factores como:

los beneficios percibidos al resolver las diferencias en lugar de prolongar el conflicto;

la confianza en el proceso;

la disponibilidad de alternativas.

Negociacion: un proceso de debate y de adopcidn de decisiones entre las partes opositoras. Su
objetivo es encontrar un acuerdo que ponga fin a la controversia.

Mediacion: el proceso mediante el cual una tercera parte que es aceptada con poco o ninguin poder
autorizado para la adopcion de decisiones ayuda a las partes principales en un conflicto a resolver
sus diferencias.

Arbitraje: un proceso informal mediante el cual las partes plantean las cuestiones en juego a una
tercera parte elegida de comun acuerdo, que adopta la decision por ellos.

Pronunciacion de un fallo: un proceso mediante el cual una autoridad (un juez u otro funcionario)
adopta una decision basada en las normas y valores de la sociedad y de conformidad con los estatutos
legales.
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ANEXO0 8.B: SECUENCIA DE LOS ENFOQUES DE LA GESTION DE CONFLICTOS

Adopcion
Adopcion Adopcion de decisiones Adopcion
de decisiones de decisiones de la tercera parte de decisiones
informal informal autorizada coercitiva fuera
por las partes por la tercera juridicamente de la ley
en conflicto parte (publica)
Evitar Negociacion Mediacion Arbitraje Fallo Accion Violencia
el conflicto autoritaria
no violenta

Mayor coercion y probabilidad de un resultado ganadores-perdedores

ANEX0 8.C: APORTACIONES PARA EL DEBATE

Negociacion y mediacion®

Fortalezas

Limitaciones

Pueden ayudar a superar los obstaculos de la gestion
participativa de conflictos que son inherentes a los
enfoques legislativos, administrativos, judiciales e
incluso consuetudinarios. Promueven la adopcion
conjunta de decisiones y buscan un acuerdo
voluntario entre los contendientes. Integran los
procesos que se asemejan a los que ya existen en la
mayoria de los sistemas locales de gestion de
conflictos, incluido el acceso flexible y de bajo costo.
Fomentan un sentido de pertenencia en el proceso de
implementacion de soluciones. Hacen hincapié en la
creacion de capacidades dentro de las comunidades
locales para que las personas lleguen a ser
facilitadores, comunicadores, planificadores y

responsables de la gestién de conflictos mas eficaces.

A menudo no abordan las desigualdades
estructurales. Pueden tener dificultades para llevar a
todas las partes interesadas a la mesa de
negociaciones. No pueden superar diferencias
graves de poder entre las partes interesadas, puesto
que los grupos muy vulnerables como los pobres, las
mujeres y las poblaciones indigenas siguen estando
marginados. Por lo general, determinan decisiones
que no son juridicamente vinculantes, por lo que su
aplicaciéon depende exclusivamente de la voluntad
de todas las partes a cumplir con un acuerdo. Puede
llevar a algunos profesionales a utilizar métodos
elaborados en otros contextos y culturas, sin
adaptarlos a las condiciones locales.

6 En general, es Util tratar los distintos procedimientos, uno por uno. Sin embargo, la negociacion y la mediacion se analizan juntas

porque sus fortalezas y debilidades son similares.




Arbitraje
Fortalezas

Cuando el objeto de la controversia es muy técnico,
pueden ser nombrados arbitros con la competencia
adecuada. Suele ser mas rapido y mas barato que la
pronunciacion de un fallo en los tribunales. Es mas
flexible que los tribunales, por lo que las partes
pueden elegir los procedimientos que sean
convenientes para ellos. Proporciona un
procedimiento privado y confidencial.

Pronunciacion de un fallo
Fortalezas

Utilizan los sistemas juridicos oficiales, fortaleciendo
con ello la ley del Estado, potenciando la sociedad
civil y fomentando la fiabilidad del entorno. Se
establecen oficialmente con procedimientos bien
definidos. Toma en consideracion las
preocupaciones y las cuestiones nacionales e
internacionales. Hacen participar a expertos en
materia juridica y técnica en la adopcién de
decisiones. Cuando existen desequilibrios de poder
extremos entre las partes en controversia, pueden
proteger mejor los derechos de los menos
poderosos, porque las decisiones son juridicamente
vinculantes. Las decisiones son imparciales,
basadas en los méritos del caso, y con todas las
partes con igualdad ante la ley.

Limitaciones

En algunos sistemas juridicos, las decisiones arbitrales
no cumplen completamente con las resoluciones
judiciales. Los arbitros son generalmente incapaces de
ordenar medidas cautelares en contra de una parte
interesada, por lo que es mas facil para las partes que
no adhieran a una decision.

Los principios de derecho aplicables no son
vinculantes, y los arbitros no estan sujetos a revocarlos
en apelacion, por lo que es mas probable que adopten
decisiones basadas en sus propios ideales.

Permiten a las partes en conflicto sélo una
participacion limitada en la adopcién de decisiones.

Limitaciones

A menudo es inaccesible para las personas pobres,
las muijeres, los grupos marginados y las
comunidades de zonas remotas o aisladas en razén
del costo, la distancia, las barreras del idioma, los
obstaculos politicos, el analfabetismo y la
discriminacién. No toman en consideracion el
conocimiento indigena, las instituciones locales y
necesidades a largo plazo de la comunidad en la
adopcioén de decisiones. Pueden hacer intervenir a
expertos en materia judicial y técnicos que carecen
de los conocimientos, las competencias y la
orientacion necesarios para la gestion participativa
de los recursos naturales. Utilizan los
procedimientos que en general son contradictorios y
producen resultados ventajosos para unos y de
pérdida para otros. Ofrece a las partes en conflicto
s6lo una participacion limitada en la adopcién de
decisiones. Puede ser mas dificil llegar a decisiones
imparciales cuando hay falta de independencia
judicial, corrupcién entre los agentes del Estado, o
de un grupo de élite que domina los procesos
judiciales. Utiliza el lenguaje altamente especializado
de los grupos de élite educada, que favorece a los
contendientes de las empresas y del gobierno mas
que a la gente comun y a las comunidades.

Las diferentes formas de adopcion de decisiones y de gestion de los conflictos son a menudo retratadas
como una secuencia que va desde evitar la cuestion, a través de formas de negociacion y el uso
legitimo del poder por parte de las instituciones juridicas del gobierno a intercambios violentos, como

la huelga o la guerra.

Una de las diferencias fundamentales entre las diversas formas es quién es responsable de adoptar
la decision final. Los extremos de esta secuencia — evitando la cuestion y uso unilateral del poder -
representan las mayores pérdidas de control y por lo tanto, los mayores riesgos para las partes



contendientes. En otras palabras, las partes tienen el mayor grado de control cuando estan directamente
interesadas en la adopcién de decisiones. Este es el caso cuando negocian. Las negociaciones
pueden ser directas (sin ayuda) o indirectas — con la ayuda de un tercero en forma de facilitador o
mediador.

Los términos “facilitador” y “mediador” se usan indistintamente en este material debido a que ambos,
facilitadores y mediadores, ayudan con el proceso de las negociaciones y dejan el contenido y la
decision final a las partes negociadoras. El objetivo de su intervencion es mejorar la comunicaciéon y
el entendimiento sobre los procedimientos y crear las condiciones psicoldgicas necesarias a fin de
mantener negociaciones productivas.

En cuanto a la cuestion de quién adopta las decisiones es el proceso utilizado para la adopcién de
decisiones y sus posibles efectos sobre las partes. Cuanto mas hacia la derecha de la secuencia esta
el proceso, es mas probable que la decision se base en que una de las partes esta en lo correcto y
la otra estd equivocada. El resultado por lo tanto, tiende a producir un ganador y un perdedor.

Puntos importantes para tener en cuenta

En la gestion de conflictos no existe una sola manera mejor que funciona en todas las situaciones.
La decision de los medios mas adecuados y legitimos de abordar un conflicto depende de la situacion:
La capacidad de las partes para gestionar los conflictos (negociar);
La apertura de cada parte en el uso de cada método de gestion de conflictos;
Las cantidades y tipos de recursos necesarios para aplicar el método escogido;
Los riesgos y oportunidades implicados;
Los posibles efectos del método en las relaciones interpersonales.

Las opciones varian en funcion de:
El reconocimiento juridico de los procesos y resultados;
La privacidad del enfoque;
La especializacion requerida por un tercero que ayuda en la gestion del conflicto;
El rol y la autoridad de cualquier tercero interesado;
El tipo de decision que se produce;
La cantidad de coercién que ejerce por o en las partes contendientes.

Las diferentes formas de resolver los conflictos pueden —y sin duda deben — ser utilizadas en
combinacion. Por ejemplo, la accién industrial no violenta puede conducir a la negociacion, y los
resultados de una negociacion informal pueden tener caracter obligatorio como el que se expresa en
un acuerdo juridicamente vinculante.

El tema central de esta capacitacion es la negociacién y la mediacion como métodos colaborativos
para la gestién de conflictos debido a sus numerosas ventajas para la formulacion de politicas forestales,
cuando se hallan las condiciones marco necesarias.

Las fortalezas y debilidades de los enfoques de gestion colaborativa de conflictos para la formulacién
de politicas forestales se indican en el Anexo 8.C.



Al final de la sesion los participantes:
son conscientes de que la gestion de conflictos es un proceso;
han estudiado las diversas etapas del proceso de una manera participativa.

Por lo menos 90 minutos.

Rotafolio, tarjetas.

Copie el Anexo 9.A Mapa de la gestion colaborativa de conflictos en un rotafolio o utilice un PowerPoint
para mostrar el mapa.

Fotocopie el Material de Apoyo 9 para cada participante.

Prepare tarjetas u hojas de formato A4, cada una con uno de los siguientes pasos de la gestion de
conflictos:

Paso 1: Analizar el conflicto

Paso 2: Elaborar una estrategia de gestion de conflictos

Paso 3: Informar a los interesados acerca de la estrategia

Paso 4: Establecer reglas basicas para la negociacion

Paso 5: Examinar las cuestiones e intereses (desde las perspectivas de las partes en conflicto)
Paso 6: Especificar las necesidades de informacion

Paso 7: Dar prioridad a las cuestiones

Paso 8: Generar opciones

Paso 9: Establecer criterios para evaluar las opciones

Paso 10: Evaluar las opciones

Paso 11: Llegar a un acuerdo

Paso 12: Elaborar un acuerdo por escrito

Paso 13: Aprobar el acuerdo

Paso 14: Aplicar el acuerdo

Capitulo 2.2 del manual (FAO, 2012).

1. Comience por explicar el siguiente ejercicio: “El Banco Mundial esta buscando manifestaciones de
interés en la formulacién de una estrategia de gestion de conflictos para el sudeste asiatico. El
proyecto es de un valor de 10 millones de ddlares estadounidenses para la empresa ganadora. La
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacion (COSUDE) y el Banco Asiatico de Desarrollo
(BasD) envian los documentos del proyecto para ganar. Cada grupo debe planificar una estrategia
de gestién de conflictos y se le entregara un sobre que contiene hojas con los pasos clave y los
principios importantes a considerar en el proceso de mediacion.”



2. Divida a los participantes en dos grupos: la COSUDE y el BsAD.

3. Pida a los grupos que lean y debatan los siguientes pasos y consideraciones para asegurarse de
que entienden el significado de cada uno. En sus grupos, los participantes deben hacer lo siguiente:

Coloque las hojas de papel A4 con los pasos del proceso de conflicto en el suelo.

Coloque los pasos en el orden correcto para un proceso de mediacion légica.

Si hay tiempo, enumere las actividades (subpasos) para cada una de las etapas, en funcién de
sus propias experiencias de trabajo para resolver las controversias entre las partes.

Agregue algunos pasos si considera que es necesario.

Deles 45 minutos para completar la tarea.

4. Después de 45 minutos, reuina a los participantes y deje unos pocos minutos para que puedan ver
los resultados del otro grupo. Después de haber tenido la oportunidad de hacer esto, inicie un
debate en torno a las siguientes preguntas:

¢ Qué diferencias o similitudes hubo entre los mapas de los grupos, y por qué?

¢Algun grupo agrego sus propias condiciones o pasos? ¢ Cuales fueron éstos? ;Por qué el
grupo los considera importantes?

¢ Qué has aprendido de este mapa?

5. Muestre el mapa (Anexo 9.A) y explique la importancia y las consideraciones principales de cada
paso (véase el manual, capitulo 2.2).

6. Distribuya el Material de Apoyo .

Puntos fundamentales del aprendizaje

No todos los mapas son iguales. No existe un mapa bueno o malo, mejor o peor. Cada mapa es un
reflejo de la experiencia colectiva del grupo. Cada grupo elaboré un mapa basado en los tipos de
conflictos que sus miembros tenian en mente.

En realidad, un proceso de mediacién no es tan sencillo como sugiere el mapa. Si bien el mapa ofrece
con claridad un proceso paso a paso, el proceso real en el campo se mueve hacia adelante y hacia
atras entre los pasos.

La cuestion mas importante es encontrar un procedimiento adecuado que responda a las cuestiones
relacionadas con conflictos especificos que deben abordarse. En algunos casos, la recopilaciéon de
datos detallada puede ser necesaria, para comprender las causas y la dinamica, mientras que en
otros casos, es suficiente una entrevista conjunta con las partes en una reunion. En algunos casos,
un acuerdo por escrito es necesario, en otros un apretén de manos es mas que suficiente.

Es importante tener en cuenta la complejidad de la controversia para determinar el tipo de iniciativa
y el nivel de intervencidn necesaria. A veces, las partes necesitan una ayuda minima, en otras ocasiones
necesitan ayuda en todo tipo de cuestiones. El mapa debe ser entendido como un proceso de
aprendizaje conjunto y el desarrollo de la comprension mutua.

Los procedimientos deben estar claramente descritos (en la capacitacion y en la vida real) para mostrar
como se puede trabajar y para que las partes adopten una decisiéon fundamentada sobre la viabilidad
de un proceso en particular.



PLANES DE LA SESION DE CAPACITACION

ANEX0 9.A: MAPA DE LA GESTION COLABORATIVA DE CONFLICTOS
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Etapa 1: Introduccion — la fase previa a la deliberacion

Una parte interesada o un tercero de confianza aumentan la posibilidad de colaboracién y de iniciar
el proceso. Tras el inicio, la etapa de planificacion o deliberacion previa debe llevarse a cabo con las
partes interesadas que estan dispuestas a participar en el proceso desde el principio.

Paso 1: Analizar el conflicto

El primer paso en la gestion de un conflicto es lograr un entendimiento preliminar de la indole del
problema: quién participa, qué les preocupa a las partes, y qué intereses tienen las partes en la
solucién de sus problemas.

Un andlisis formal se inicia recogiendo informacion detallada acerca de la controversia. La informacion
sobre un conflicto se recoge a través de tres fuentes: la observacion directa, las fuentes secundarias
y las entrevistas personales.

A menudo, las personas suponen que si entienden los problemas seran capaces de encontrar una
solucién razonable a su problema, pero los conflictos son una mezcla de personas, procedimientos
y sustancias. Si un grupo no confia en otro, o cree que el proceso que se propone es injusto, un
acuerdo sustantivo sera dificil de alcanzar, no importa lo razonable que pueda ser la solucién propuesta.

Un analisis de conflictos realizado correctamente sienta las bases para la formulacion de una estrategia
de gestion eficaz de conflictos. El andlisis debe ser actualizado a través del proceso ya que se presenta
nueva informacion y las personas y sus relaciones cambian.

Definir las cuestiones: Un problema es un asunto o cuestion que se debe abordar si se va a resolver
el conflicto. Lo mejor puede ser declarado como un problema a resolver, como "; Cémo podemos...?".
Las cuestiones pueden ser sustanciales (recursos, dinero, etc.), procedimentales (quién hace qué y
cuando) o relacionales.

Determinar quién debe patrticipar. Por lo general, los actores se definen como las partes que pueden
influir y/o ser afectados por el problema. Asimismo, es necesario decidir si la participacion debe ser
representativa o abierta a todas las personas interesadas. La participacion representativa es apropiada
para grupos de trabajo o negociaciones directas, mientras que la participacion abierta es apropiada
para las reuniones publicas y talleres en los que el acuerdo formal no es necesario.

Identificar las condiciones para la colaboracion: ; Estdn todas las partes dispuestas a negociar? Dos
factores influyen en la disposicién. La primera es la motivacién de los actores para llegar a un acuerdo,
que depende de la estimacion del estado del conflicto y su percepcion de los costos y beneficios de
la solucién. La segunda es el nivel de optimismo de los actores, que se basa en sus conocimientos,
experiencias previas y recursos.



Identificar las capacidades locales existentes para gestionar el conflicto: Los mecanismos de gestion
existentes del conflicto y las capacidades existentes tienen que ser evaluados antes de iniciar los
nuevos procesos. Si existen formas consuetudinarias o tradicionales de gestion de los conflictos, vale
la pena estudiar si tienen todavia el liderazgo, la autoridad, los recursos o los incentivos para llevar
a cabo sus funciones y deberes nominales. Tener en cuenta la capacidad local existente para gestionar
los conflictos es importante por tres razones:

Se puede aprender mucho con una reflexién sobre los intentos previos de gestién de un conflicto

en particular y mediante el analisis de las razones por las que ha fracasado.

El objetivo final de la gestion del conflicto es fortalecer las capacidades de las personas

para gestionar sus diferencias de manera constructiva. Por tanto, las capacidades locales para

gestionar los conflictos no deben ser debilitadas sino fortalecidas.

La experiencia previa de gestidon de conflictos probablemente determinara el optimismo de las

partes (véase las condiciones de colaboracion).

Paso 2: Formular una estrategia de gestion de conflictos

El analisis de un conflicto determinara si la gestion colaborativa del conflicto es una forma apropiada
de gestionar el problema. Si las partes estan interesadas en resolver el problema y si hay espacio
para la negociacion, el encargado de la gestion del conflicto continua con las otras dos etapas que
quedan en la fase previa a la deliberacion: la elaboraciéon de una estrategia de gestion del conflicto y
la creacion de un programa.

Cada conflicto es diferente: no existe un modelo simple que se adapte perfectamente a todos los
problemas. Por lo tanto, la gestidn del conflicto se debe adaptar a las caracteristicas particulares de
un problema y a las partes interesadas.

Determinar quién debe participar. Las formas de participacion, las categorias de los participantes, el
numero de participantes y las personas que pueden representar mejor los intereses de los grupos.

Definir las funciones que se espera desempefien en una negociacion todos los asociados: Entre ellos,
los participantes, un iniciador, un convocante, un presidente, un patrocinador, un experto de recursos
técnicos, un registrador, un observador y la persona de apoyo logistico.

Identificar las limitaciones externas: En la planificacion del proceso se deben considerar las limitaciones
externas sobre las partes. ¢Debe tener una organizacién plazos que probablemente pueden influir
en el desarrollo de los debates? ; Existen cuestiones juridicas que afectan al proceso de gestion del
conflicto? ;Estan todas las principales partes interesadas disponibles a participar, o estan ocupadas
con otros asuntos?

Establecer una meta para la gestion del conflicto: Llegar a un acuerdo puede ser el objetivo mas obvio,
pero un analisis del conflicto puede sugerir otros objetivos que son mas apropiados. Por ejemplo, si
un andlisis indica que las partes no tienen grandes diferencias, pero tienen interpretaciones erréneas
acerca de las actividades de los demds, un programa disefiado para ayudar a los participantes en el
intercambio de informacién puede ser todo lo que se requiere.



Seleccionar el formato mds productivo de reunion: Las reuniones publicas, los grupos de trabajo, los
comités de asesoramiento, los talleres de resolucion de problemas y las reuniones formales de negociacion.

Paso 3: Informar a las partes interesadas acerca de la estrategia

El analisis del conflicto va a indicar si las partes han trabajado juntas en el pasado y el modo en que
han sido eficaces sus esfuerzos. Si las tensiones son considerables, las partes siempre deben entender
el proceso que se propone. Las partes menos conocidas son las negociaciones, lo mas importante
sera explicar el proceso de forma pormenorizada.

Educar a las partes: Las partes deben entender el contexto del problema, las cuestiones y los intereses
propios y de las otras partes. Deben examinar y ponerse de acuerdo sobre los datos pertinentes. Esto
es particularmente importante cuando las percepciones de las partes del problema difieren mucho.
Ponerse de acuerdo sobre los pasos del proceso, incluidos la duracién, la ubicacién y las estrategias
de financiacion.

Duracion: Las personas deben saber a lo que se comprometen. Los encargados de la gestién del
conflicto deben estar preparados para describir el tiempo que el proceso probablemente va a tomar.
Naturalmente, él/ella no pueden prometer que toda va a seguir una secuencia ordenada y previsible.
Las partes deben estar preparadas para los ajustes que se haran sobre la marcha.

Ubicacion: La cuestion del lugar en el que se celebraran las reuniones es muy importante. La respuesta
puede establecer la atmésfera para los debates e influir en la la productividad de una negociacion.

Definir las reglas bdsicas de la reunion, también llamada Carta del grupo, plan de la reunién o
documentos de convocacion de la reunion. El concepto de reglas basicas se basa en la idea de que
una negociacion debe tratar a todas las partes con igualdad e imparcialidad. Algunas reglas basicas
definen los comportamientos de los participantes individuales (como, “Las agresiones personales no
seran permitidas”), mientras que otras se aplican a los procedimientos utilizados por el grupo (“Todas
las decisiones se adoptaran por consenso”), también definen la funcién de los observadores (“Sélo
los observadores reconocidos podran asistir”).

Etapa 2: Busqueda de un acuerdo - la fase de deliberacion

Una vez que todos los interesados han sido invitados a la primera reunion y se ratifican los protocolos,
los participantes pueden comenzar a identificar y a deliberar sobre las cuestiones. El rol del
facilitador/mediador en la fase de deliberacion se describe en el Material de Apoyo 18.

Paso 4: Establecer las reglas basicas para la negociacion

Las reglas basicas redactadas en la fase de planificacion debe ser aprobada por todo el grupo; las
reglas basicas soélo funcionan cuando todas las partes se comprometen a utilizarlas. Si es necesario,
se pueden anadir o modificar las reglas, sin embargo, todo el grupo debe aprobar cualquier cambio
antes de su adopcion.



Paso 5: Estudiar cuestiones e intereses

Las partes se educan unas a otras: En esta fase, las partes describen sus percepciones del problema,
identifican y debaten las cuestiones, expresan sus inquietudes y presentan sus ideas. Esto puede llevar
mucho tiempo, ya que es muy diferente pedirle a una persona que resuma todas las cuestiones. La
educacion cumple la importante funcidon de permitir que los diferentes participantes describan sus
diferentes aspectos de la historia directamente a otros grupos.

Identificar y compatrtir intereses — las razones, necesidades, preocupaciones y motivaciones que
destacan las posiciones de los participantes — en lugar de afirmar posiciones.

Elaborar una lista de todas las cuestiones que las partes desean debatir durante las negociaciones.

Encuadrar las cuestiones de una manera que las partes estén dispuestas a hablar de ella: Si los
problemas se formulan de una manera parcial y contundente (culpar o atacar a los demas participantes)
deben ser formulados nuevamente para que sean mas diplomaticos: el contenido original del mensaje
se mantiene, pero la forma se hace neutral y aceptable para otros grupos de partes interesadas.

Paso 6: Especificar las necesidades de informacion

Obtener mas informacion acerca de los problemas y los intereses.

Identificar la informacion técnica que es pertinente a los problemas.

Identificar la informacion que esta disponible, y la informacion adicional necesaria que falta.
Acordar sobre los métodos para generar respuestas a preguntas técnicas, o una actividad o proceso
para poner en practica cuando no hay consenso sobre los aspectos técnicos: viajes de observacion,
recopilacidon de datos y presentacion de informes, reuniones informativas, entrevistas, etc.

Punto 7: Priorizar las cuestiones

Poner las cuestiones en una secuencia tal como Prioridad alta, Prioridad media, Prioridad baja e
Indeciso. Generalmente, los temas mas simples se ponen primero en el programa. Otra decision
importante es definir el punto de partida para las negociaciones, ya que puede tener un impacto sobre
todas las cuestiones en el conflicto. El punto de partida debe ser un tema que es importante para
todos, pero no tan complicado que lleve mucho tiempo en resolverse. Partir de un acuerdo procedimental
0 psicoldgico es una buena estrategia. Por ejemplo, una disculpa cuando otra parte esta dispuesta a
perdonar establece muy bien el escenario. Asimismo, es util priorizar las cuestiones que deben
resolverse inmediatamente, y luego pasar a las que se pueden resolver mas adelante.

Paso 8: Generar opciones

Se estimula a los negociadores a crear multiples opciones para cada tema; porque la busqueda de
una buena solucion requiere la ampliacién del debate y el ‘pensamiento innovador y experimental'.
Asimismo, son recomendables multiples opciones porque es muy comun que la parte X sugiera una



opcion que la parte Y rechaza. El objetivo en esta etapa es producir la seleccion mas amplia posible
de alternativas.

Las siguientes técnicas se pueden utilizar para formular opciones de solucién (Moore, 2003):
Expansion de los recursos: A menudo se utiliza en las negociaciones entre sindicatos; la idea es
agregar temas como los beneficios del costo de vida, la buena voluntad, las opciones de seguros
o las condiciones de trabajo a una cuestion basica como los aumentos salariales, que crea con
mas probabilidad resultados mutuamente satisfactorios.

Sistema de concesiones mutuas: Se refiere a los intercambios comerciales de diferente importancia
que no comprometen los principios. Cada negociacidn tiene una serie de solicitudes de diversa
importancia para cada negociador. Cuando estan presionados en un intercambio, los negociadores
pueden ceder en temas de menor prioridad con el fin de obtener los de mayor prioridad.
Alternancia: Cuando no hay manera de ampliar los recursos, las partes pueden alternar entre las
opciones que a cada uno de ellos favorece. Por ejemplo, a cada uno se le permite aprovechar la
misma tierra en un momento diferente.

Proponer soluciones nuevas e integradas sobre la base de los intereses: Estas soluciones satisfacen
las necesidades de cada parte, pero no a expensas de las necesidades del otro. El ejemplo clasico
de este tipo de solucién es el conflicto de dos nifios que pelean por la Ultima naranja dejada en la
frutera. Cada nifio exige categdéricamente la naranja. La madre con su sabiduria interviene y ofrece
ayudarles para decidir quién deberia recibirla. En un primer examen, parece que cada nifio tiene el
mismo derecho para obtener la naranja. ¢, Qué debe hacer la madre? Ella podria cortar por la mitad
la naranja y darle a cada nifio un pedazo. Sin embargo, la madre no esta satisfecha con la solucién
y decide estudiar el interés de cada niflo con mayor profundidad. Entonces, descubre que un nifio
quiere comer la naranja, mientras que el otro quiere la cascara para preparar la cobertura de una torta.
Todas las partes trabajaran conjuntamente para formular opciones con la expectativa de que mas
personas van a producir mas opciones.

Los expertos externos pueden completar el pensamiento del propio grupo y pueden ampliar el
numero de opciones en la mesa de negociacion.

A cada parte se le pide que elabore una propuesta que refleje los intereses de su propio grupo,
junto con los de las otras partes.

Un intermediario lleva a cabo las reuniones individuales de lluvia de ideas con cada una de las
partes y presenta la lista de ideas a todo el grupo para su debate.

Paso 9: Establecer criterios para evaluar las opciones

En esta etapa, las partes deben evaluar el modo en que sus intereses seran satisfechos por cada
una de las opciones que se han generado en colaboracion. Utilizando criterios objetivos se facilita el
proceso de decidir qué opciones van a ser mas satisfactorias para todos los grupos. Asimismo, se
garantiza la existencia de normas justas e independientes para la adopcién de decisiones.
Viabilidad general:

costos e insumos;

escala de tiempo;

ventajas (pros) y desventajas (contras);

oportunidades y riesgos.
Un esquema de opciones de decisiones puede ayudar a analizar las posibles soluciones a través del
uso de indicadores.



Ejemplo de esquema de opciones de decisiones

Criterio/Opcién Opcién 1 Opcién 2 Opcién 3
Factibilidad general

Costos e insumos

Ventajas (pros)

Las desventajas (contras)

Justicia

Oportunidades

Riesgos

Paso 10: Evaluar las opciones

Aplicar los criterios para evaluar las opciones: : Comparar las opciones con los intereses para determinar
si alguna de las opciones aborda y satisface adecuadamente los intereses principales de las partes.

Estimular a las partes para examinar de cerca sus MAAN la mejor alternativa a un acuerdo negociado):
Cada parte tiene que determinar si es mejor estar con el acuerdo propuesto o sin él. Entre los factores
mas influyentes que determinan el resultado de una negociacion se hallan las alternativas de las
partes a un acuerdo negociado - su MAAN. Las partes suelen estar motivadas a encontrar un motivo
comun porque son conscientes de lo que podria ocurrir si no se llegara a un acuerdo. La alternativa
de la negativa del acuerdo es una base importante para ambas partes a fin de evaluar los méritos de
las distintas opciones.

Paso 11: Llegar a un acuerdo

Existen varias maneras de llegar a un acuerdo:
Normas y criterios: Por ejemplo, averiguar qué normas basicas serian razonables para todas las
partes. Estas deben ser formuladas nuevamente para formar los criterios sobre los que se basaran
las decisiones futuras.
El status quo: Tenga en cuenta qué aspectos de la relacion entre las partes estan trabajando
actualmente, e incluyalos en el acuerdo. Trate de encontrar normas y criterios equitativos y
mutuamente aceptables para la elaboracion del acuerdo.
Acuerdos en principio: Comience con los principios generales en los que todas las partes estan
de acuerdo. Luego aclare el modo en que estos principios pueden ponerse en practica con el fin
de dar lugar a un acuerdo.
Ejemplo:
Problema: ;,Cémo podemos asegurarnos de que la poblacién local tenga las mismas posibilidades
de encontrar empleo en las empresas que los trabajadores de otra zona?
Primer acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio que las empresas
deben emplear a mas personas locales.
Segundo acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio que los
contratados deben tener ciertos requisitos o competencias.



Tercer acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio elaborar una lista
de las cualificaciones y competencias especificas que los empleados deben tener. Estas se
enumeran en el acuerdo resultante.

El enfoque de elementos basicos divide un problema en subcuestiones o componentes. Estos
componentes mas pequefos comprenden las tareas manejables para la resolucién de problemas.
Se generan opciones para abordar cada subtema.

Enfoque de elementos bdsicos: Divide el problema en general en varios problemas mas pequefos,
y propone soluciones para cada uno de ellos en conjunto a fin de llegar a un acuerdo.

Enlaces y empleos: Para resolver un problema, relaciénelo con otro. Si una comunidad local desea
obtener compensacién y empleos, una empresa puede ofrecer un nimero determinado de puestos
de trabajo como parte de su conjunto de medidas de compensacion.

Soluciones procedimentales a problemas importantes: Por ejemplo, una empresa ha talado una gran
cantidad de arboles en el curso de agua, y la calidad del agua ha disminuido. Para reducir la escorrentia,
la comunidad quiere un gran nimero de ciertos tipos de arboles que se plantaran en lugares especificos.
La empresa sostiene que esto implicaria un gran esfuerzo innecesario, y no esta de acuerdo con esta
solucién. Por ello, en lugar de encontrar una solucion, la empresa y la comunidad necesitan encontrar
un proceso para hacer frente a la cuestion de la restauraciéon. Se podria empezar por la aplicacion de
las soluciones que sugiere la empresa, pero tanto la empresa como la comunidad podrian controlar
la calidad del agua. Después de una temporada de la puesta en practica de la solucion de la empresa,
si la calidad del agua no ha mejorado, la empresa podria aumentar sus esfuerzos de replantacion.
Este proceso es Util cuando las partes no logran encontrar una solucién inmediata a sus conflictos.
Creacion de una perspectiva: Esto implica lograr que las partes imaginen el futuro y trabajen para esa
perspectiva. Por ejemplo, una vision de futuro prevé que en cinco afios, un plan conjunto de ordenacion
forestal establezca buenas relaciones de trabajo, mejore la salud del bosque y ofrezca mejores resultados
econdmicos a la comunidad. Si todas las partes tienen como objetivo este resultado, pueden trabajar
hacia atras desde esa vision, definiendo las etapas necesarias para llegar a ese punto.

Modelo de acuerdo: Se pueden utilizar los logros obtenidos en el pasado en otras esferas para
crear o modificar un acuerdo adecuado a la controversia actual.

Un documento unico: Este es eficaz cuando algunas partes no saben leer. El mediador escucha
todas las opciones posibles y escribe un proyecto. Una por una, las partes ahaden o cambian el
proyecto para que se adapte a ellas, hasta que el documento funcione para todas.

Paso 12: Elaborar un acuerdo escrito

Por lo general, se le asigna a un individuo o a un grupo de negociadores la tarea de preparar un
proyecto de acuerdo. Si el acuerdo contiene informacién especializada como el lenguaje juridico o
cientifico complejo, el trabajo de redaccién puede ser asignado a un subgrupo de negociadores que
estan familiarizados con los datos. Todas las partes deben examinar el documento para determinar
si refleja de forma precisa el acuerdo verbal.

Presentar el escrito a los grupos o abogados para su examen y aprobacion: Las partes en conflicto
necesitan tiempo para confirmar las opciones que han acordado y obtener asi el apoyo de sus grupos.
Uno de los mayores escollos en las negociaciones se produce cuando un negociador de una de las
partes excede en su autoridad para llegar a un acuerdo. Por ejemplo, los funcionarios publicos
interesados en la gestion de los conflictos necesitan obtener la aprobacién —y autoridad para actuar



— de los funcionarios superiores. Esto se verifica especialmente en situaciones en las que se requieren
cambios en la politica o practica administrativa. Por lo tanto, puede ser beneficioso para romper el
proceso de negociacion, especialmente en los momentos importantes. El acuerdo final no debe ser
llevado a cabo hasta que todos los representantes pueden dar garantias de que tienen el mandato y
el apoyo de sus grupos.

Elaborar un acuerdo final por escrito: Escribir un acuerdo puede ser una potente herramienta para
facilitar la terminacion de una controversia. Las preguntas relacionadas con el calendario de trabajo
del acuerdo, qué deben escribir, qué forma debe tener el documento y qué lenguaje se debe utilizar,
influyen en la aceptabilidad de la solucion.

La version final del acuerdo debe incluir un acuerdo sobre el modo en que se pueden resolver las
controversias futuras: Para ahorrar el tiempo y el dinero de los participantes en caso de que posteriormente
surjan problemas, los mecanismos para resolver los futuros conflictos deben ser elaborados en el
marco de las negociaciones.

Etapa 3: Tras el acuerdo que se alcance — la fase posterior a la deliberacion

Una vez que una solucion aceptable ha sido identificada, debe ser aprobada y aplicada por todas las
partes interesadas.

Durante la etapa 3, los objetivos del proceso de colaboracion son aprobar y poner en practica el
acuerdo.

Paso 13: Aprobar el acuerdo

Confirmar el acuerdo con una amplia mayoria: Una vez que un acuerdo ha sido redactado, las partes
negociadoras tal vez consideren oportuno confirmar su aceptacion por parte de sus grupos mas
amplios. Este es un importante paso en la obtencién de un apoyo y una aceptacién amplia. Antes del
acuerdo final, el pleno apoyo y compromiso de todas las partes interesadas deben ser confirmados.
Si los subgrupos se mantienen al margen del grupo principal, el documento debe aclarar quienes son
los participantes que forman parte del acuerdo y quienes no.

Hacer el acuerdo publico: Un ultimo punto de debate es el alcance en que los interesados desean
hacer publico su acuerdo. Segun su naturaleza, el acuerdo final puede ser formalizado mediante una
firma formal en presencia de testigos o puede requerir la aprobacion del gobierno. Si el acuerdo afecta
a muchas personas, las partes interesadas tal vez deseen examinar la posibilidad de celebrar un foro
publico. Algunos grupos optan por vincular su decisién de manera formal incorporando sus acuerdos
en el sistema juridico. Otros anuncian sus acuerdos en las reuniones de los consejos locales 0 a
través de los medios de comunicacion.



Paso 14: Aplicar el acuerdo

Una negociacion no tiene éxito hasta que los métodos para lograr sus objetivos se han trazado. Por
esta razoén, el acuerdo final debe incluir un plan para la implementacion, no realizarlo como una idea
tardia. Aunque las partes ahora entienden mejor a otras partes interesadas y probablemente han
desarrollado una mayor comprension de sus diferencias, pueden seguir siendo adversarios. Seria
muy arriesgado suponer que las diferencias de opinién y de competencia por los recursos van a
desaparecer por completo.

Cualquier esfuerzo para llevar a cabo los acuerdos debe incluir las siguientes tres acciones:
Seguimiento de los resultados: Un sistema de seguimiento proporciona un centro de coordinacion
al que todas las partes pueden dirigir sus preocupaciones y sugerencias. Se deben describir las
tareas especificas asociadas con la implementacién y establecer plazos razonables para su
conclusion. Asimismo, esto mantiene a las partes informadas de los avances, incluso a los organismos
e instituciones gubernamentales no directamente incluidas en la implementacion. El seguimiento
puede ser llevado a cabo por un funcionario politico, un lider local, un organismo gubernamental
0 un comité compuesto por representantes que participan en la negociacion.

Decidir qué acciones constituyen violaciones del acuerdo y de qué modo tratarlas: Las violaciones
se presentaran: las divergencias publicas interesan a las organizaciones y las organizaciones cambian
su personal y las politicas. EI comité de supervision debe tener la responsabilidad de identificar las
violaciones y estudiar las razones de cualquier infraccion con la parte infractora. Si existe la posibilidad
de violaciones y se establecen sanciones, el trabajo de la comisiéon es mas facil.

Renegociar, si es necesario: Los acuerdos relativos a los pfn se realizan en el contexto de un marco
general de politicas nacionales e internacionales que estan sujetas a cambios. Por lo tanto, no
deberia sorprender que algunas secciones de un acuerdo requieran una renegociacion.
Celebrar su éxito: Un procedimiento de gestidn colaborativa de los conflictos es eficaz cuando se
llega a un acuerdo negociado consensuado. La aplicacion de un acuerdo es otra medida de éxito.
En ambos casos, solo se puede hablar de éxito cuando todos los participantes calificaron el resultado
como el mejor o mas duradero y rentable que otras formas de gestion de conflictos (por ejemplo,
decisiones de los tribunales).

Sin embargo, la evaluacion de la eficacia en funcion de los resultados y de su implementacion no
toma en cuenta plenamente los beneficios de la gestion colaborativa de los conflictos. Aun cuando
no es posible llegar a un consenso, los participantes pueden adquirir experiencia util:
La busqueda conjunta de soluciones fomenta la confianza entre todos los participantes y evita que
se produzcan las politicas de estrangulamiento cuando el Estado es una de las partes en conflicto.
Los ciudadanos se ven a si mismos como sujetos y no sélo como objetos de las decisiones politicas
y administrativas.
Las relaciones entre las partes interesadas mejoran.
La gestion colaborativa de los conflictos es un proceso de aprendizaje para todos los participantes.
Las partes pueden haber adquirido nuevos conocimientos sobre sus posibilidades de influir en las
decisiones, aprendido nuevas formas de gestion de las diferencias y desarrollado una mejor
comprension y un mayor respeto por los intereses de cada uno en el futuro. Por esta razén, los
procesos de gestion colaborativa de los conflictos probablemente determinen un aumento de
competencias para tratar la situacion conflictiva, un sentido fortalecido de responsabilidad en
situaciones cargadas de conflictos, y en ultima instancia, puede contribuir al cambio de las politicas.



Al final de la sesion los participantes:

han experimentado de qué manera la interpretacion de una situacion influye en la respuesta y los resultados;
entienden que la competencia puede llevar a un conflicto o a la cooperacion;

han experimentado de qué manera los intereses en competencia pueden ser satisfechos mediante
la cooperacion.

Una hora.

Aproximadamente 20 sillas.

Copie el mismo nimero de instrucciones de A, By C (véase el Anexo 10.A Instrucciones) en papeles
separados, asegurese de que haya una instruccion para cada participante.

Despeje la habitacion de todas las mesas y de todo, pero deje alrededor de 20 sillas, que deben ser
colocadas al azar en el centro.

Escoja dos puntos en las esquinas opuestas de la sala, y sefidlelos claramente como “X” e “Y”.

Capitulo 2.2.2, Paso 5 del manual (FAO, 2012).

w

. No explique el propésito de la actividad, diga a los participantes que se pondra de manifiesto al final.
. Dé a cada participante una instruccion A, B o C del Anexo 10.A. Distribuya un nimero igual de cada

instruccion al azar entre el grupo. Diga a los participantes que no lean las instrucciones hasta que
se les haya dicho que lo hagan. Digales que no muestren sus instrucciones a nadie mas, pero no
diga nada acerca de que no hablen con nadie mas.

. Explique que a los participantes se les pedira que lleven a cabo las instrucciones que se les ha dado.
. Una vez que todos los participantes comprendan lo que deben hacer, pidales que lean atentamente

sus instrucciones y lleven a cabo las tareas descritas.

. Observe el proceso en los diferentes grupos, y en el grupo en general, fijese si y como los participantes

comienzan a cooperar y a llegar a una solucion. Si los participantes no llegan a un acuerdo, detenga
la actividad.

. Inicie un debate con las siguientes preguntas:

¢ Qué experimento durante esta actividad? (Las respuestas probablemente oscilan en torno a
conflictos, confusién, falta de comunicacién, etc.)

¢ Como interpreto las instrucciones? ¢ Las siguié? ¢Por qué o por qué no?

¢ COmo se relaciona esta actividad con una situacion real en su contexto de trabajo? (Saque
temas de conflicto, colaboracién, trabajo en aislamiento, asociaciones, etc.)

¢ Qué conclusion podemos sacar acerca de los conflictos por los recursos limitados?

Termine la sesidn, haciendo hincapié en los puntos clave del aprendizaje.



Puntos fundamentales del aprendizaje

Las incompatibilidades pueden ser reales o sélo percibidas, porque las personas no pueden ver las
maneras de unir sus diferentes objetivos, puntos de vista e intereses. Debido a que los conflictos se
basan en las percepciones, existe la posibilidad de resolver un conflicto mediante el cambio del modo
en que las personas piensan y actian. Esto a veces puede ser la tinica manera de avanzar en un conflicto.

Este ejercicio indica que un conflicto causado por intereses aparentemente incompatibles puede ser
resuelto a través del pensamiento creativo de manera que los intereses de todos sean satisfechos.

ANEX0 10.A: INSTRUCCIONES

[ Organice todas las sillas en un circulo.
1 Coloque las sillas cerca del punto indicado con “X”.
[ Coloque las sillas cerca del punto indicado con “Y”.

Plan de sesion 11: 4En qué somos diferentes?

PRroPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

[ aprecian las diferentes maneras de las personas de responder a los conflictos;

[ entienden las ventajas y desventajas de las diferentes respuestas a los conflictos;
[ entienden que el tema principal de la capacitacion es la colaboracion.

TIEMPO:
45 minutos.

MATERIALES:
Rotuladores, rotafolios, tarjetas.

PREPARACION:

Copie:

[ el Anexo 11.A "Determinantes de las respuestas personales a los conflictos" en un rotafolio;

[ un conjunto de tarjetas del Anexo 11.B. Cinco diferentes respuestas a los conflictos por cada pequefio
grupo de participantes;

[ Anexo 11.C "Hoja de respuestas de las respuestas al conflicto" para cada pequefio grupo de participantes.

REFERENCIA CRUZADA:
Capitulo 3.4 del manual (FAO, 2012).



1. Explique que el propésito de esta actividad es analizar algunos de los comportamientos que se mostraron
en la sesién 10 "Sillas en movimiento" y la forma en que las personas responden a los conflictos.

2. Presente los factores determinantes de las respuestas personales para dibujar un grafico del conflicto
(Anexo 11.A) y explique que dos consideraciones clave determinan las respuestas individuales al
conflicto: las relaciones con las otras partes y el logro de metas personales. Sefale que existen
cinco respuestas principales para abordar la prevencién de conflictos — la evitacién, el acuerdo, el
compromiso, la fuerza y la colaboracion -, pero no las explique en esta etapa.

3. Divida a los patrticipantes en pequefios grupos. Explique que cada grupo recibira un juego de tarjetas
que describen las diferentes respuestas al conflicto. Cada juego se compone de una tarjeta para
cada una de las diferentes respuestas a los conflictos y otras tarjetas que describen las actividades.
Cada grupo ordena las tarjetas de actividades y las coloca en la tarjeta de respuesta adecuada.

4.Después de 15 minutos, proporcione a cada grupo una copia de la Hoja de respuestas de las
respuestas al conflicto (Anexo 11.C) y pidales que:

evaluen la forma en que sus categorias coinciden con las de la hoja de respuestas;
analicen los términos como se muestran en los determinantes de las respuestas personales en
el grafico del conflicto.

5. Convoque nuevamente a todo el grupo, y pidales que sugieran dénde deben ser colocados los
términos en el grafico.

6. Inicie un debate con las siguientes preguntas:

¢ Cudles son las ventajas e inconvenientes de cada método (véase el Anexo 11.D Antecedentes
del capacitador de las cinco principales respuestas al conflicto)?

¢ Por qué es importante saber acerca de las cinco respuestas principales y sus ventajas e inconvenientes?
¢ Qué cree usted que influencia su respuesta personal ante un conflicto?

7.Cierre con un resumen de los puntos clave del aprendizaje y explique que el objetivo de esta
capacitacion es la colaboracion, debido a sus muchas ventajas para la gestién de los recursos
naturales, cuando existen las condiciones marco necesarias. Mencione que estas ventajas y las
condiciones marco seran examinadas en sesiones posteriores.

8. Distribuya el Material de Apoyo.

Puntos fundamentales del aprendizaje

No existe una manera correcta o incorrecta de responder a los conflictos. Cada respuesta tiene sus
propias ventajas y desventajas, y ninguna puede ser la mas apropiada para las circunstancias
especificas. Por ejemplo, puede ser dificil evitar conflictos a largo plazo cuando una situacion se
intensifica; en otras situaciones evitar los conflictos en el momento puede ser la respuesta mas
apropiada. Es importante saber por qué una de las respuestas (o varias) ha sido escogida y no otras.
Todos tienen sus preferencias personales que influyen en sus respuestas al conflicto. Los factores
que influyen en las preferencias personales son:

las experiencias pasadas de conflictos;

la cultura;

la historia familiar;

la situacion de conflicto especifico.

Aprender a identificar y trabajar con las diferencias personales y culturales- las propias y las de otros
- es un elemento importante de la gestidn eficaz de los conflictos.



GESTION COLABORATIVA DE CONFLICTOS PARA EL FORTALECIMIENTO DE LOS PROGRAMAS FORESTALES NACIONALES (PFN): MANUAL DE CAPACITACION

La respuesta escogida depende de muchos factores: las preferencias personales, la situacién de
conflicto, el tiempo y otros recursos disponibles para la busqueda de una resolucion, la disposicion y
las capacidades de las partes interesadas principales etc.

ANEX0 11.A: DETERMINANTES DE LAS RESPUESTAS PERSONALES A LOS CONFLICTOS

MODERADOR
PREOCUPACION

POR LAS RELACIONES
---------------------- NEGOCIADOR
PREVISOR CONTROLADOR

COLABORADOR/PERSONA

QUE APORTA SOLUCIONES

Y

GREUCUPACION POR LOS OBJETIVOS PERSONALEa

ANEX0 11.B: TARJETAS PARA CINCO RESPUESTAS DIFERENTES AL CONFLICTO

Fuerza Trabaja para satisfacer todos los intereses y necesidades

Prevencion Puede ser utilizado cuando los participantes no estan
dispuestos a emplear mucho tiempo

Acuerdo Es el intento de un grupo para imponer sus intereses sobre
los demas

Compromiso Determina la situacion ganadores-ganadores

Colaboracion Las Partes no tienen interés en mantener una relacion

Descuida los intereses de todas las partes, posponiendo Puede incluir las amenazas, el acoso, el uso de poderes

las decisiones, retrocediendo, utilizando tacticas dilatorias sobrenaturales, la presion social, etc.

Puede ser usado cuando una parte tiene mas poder o esta | Util para soluciones rapidas
dispuesto a preservar la relacion

Requiere tiempo para que todas las partes participen de Satisface los intereses de las otras partes, a la vez que
manera activa y equitativamente en el proceso renuncia a las propias necesidades

Determina situaciones desventajosas cuando se utiliza en Crea hostilidad y resentimiento
situacion de aislamiento

Las Partes sacrifican algo para obtener algo mas Se utiliza cuando es importante que todas las partes se
comprometen en la resolucién

Determina una situacién de perdedores-ganadores Las conclusiones son inciertas

Determina una especie de situaciéon de ganadores- Todas las partes sacrifican algo para alcanzar una solucién

ganadores/perdedores-perdedores mutuamente viable

Determina soélo una solucién temporal Determina una situacién de ganadores- perdedores

Puede parecer mas facil que participar Se centran en las metas y los acuerdos consensuados




PLANES DE LA SESION DE CAPACITACION

ANEX0 11:C. HOJA DE RESPUESTAS DE LAS RESPUEST,

Respuestas al conflicto

Caracteristicas

Fuerza

= Es el intento de un grupo para imponer sus intereses sobre los demas

= Puede incluir las amenazas, el acoso, el uso de poderes sobrenaturales, la presion social, etc.
= Crea hostilidad y resentimiento

= Las conclusiones son inciertas

= Las Partes no tienen interés en mantener una relacion

= Determina una situacién de ganadores-perdedores

Evitacion

= Descuida los intereses de todas las partes, posponiendo las decisiones, retrocediendo,
utilizando tacticas dilatorias

= Determina una situacion de perdedores-ganadores
= Determina situaciones desventajosas cuando se utiliza en situacion de aislamiento

= Determina sélo una solucién temporal

Acuerdo

= Satisface los intereses de las otras partes, a la vez que renuncia a las propias necesidades
= Puede ser utilizado cuando los participantes no estan dispuestos a emplear mucho tiempo
= Puede ser usado cuando una parte tiene mas poder o esta dispuesto a preservar la relacion

= Determina una situacién de perdedores-ganadores

Compromiso

= Util para soluciones réapidas
= Todas las partes sacrifican algo para alcanzar una solucién mutuamente viable
= Las Partes deben sacrificar algo para obtener algo mas

= Determina una especie de situacion de ganadores-ganadores/perdedores-perdedores

Colaboracion

= Trabaja para satisfacer todos los intereses y necesidades
= Se centran en las metas y los acuerdos consensuados

= Requiere tiempo para que todas las partes participen de manera activa y equitativamente en
el proceso

= Determina la situacion de ganadores-ganadores

= Se utiliza cuando es importante que todas las partes se comprometen en la resolucion

ANEXO 11.

ANTECEDENTES DEL CAPACITADOR DE LAS CINCO PRINCIPALES

Respuesta

Caracteristicas Ventajas Desventajas

Fuerza

Puede inducir cambios o
conducir al progreso

Puede provocar la violencia, las
amenazas, el acoso, el uso de
poderes sobrenaturales, la
presién social, econémica y
politica de sanciones y la presion
a través de los medios de
comunicacion y la intimidacion.

Una persona o grupo
intenta imponer sus
intereses sobre los
intereses de los demas

Crea hostilidad y resentimiento
Coloca la relacién entre las
partes en situacion de riesgo
Determina situaciones de
ganadores-perdedores

Continua en la pdgina siguiente



Respuesta

Evitacion

Acuerdo

Compromiso

Colaboracion

Caracteristicas

Retrasa temporalmente
una respuesta

Satisface los intereses
de las otras partes a la
vez que renuncia a las
necesidades propias

Todas las partes
sacrifican algo para
alcanzar una soluciéon
mutuamente viable

Trabaja para satisfacer
todos los intereses y
necesidades

Se centra en las metas
y los acuerdos
consensuados

Ventajas

Gana tiempo para estudiar
la situacion o la
elaboracion de una
respuesta adecuada

Puede ahorrar tiempo y
energia

Puede salir bien parado en
situaciones delicadas

Es util cuando se requieren
soluciones rapidas

Es util cuando los recursos
(tiempo, dinero, etc.) para
la busqueda de soluciones
se limitan

Es util como una solucién
temporal o cuando una
solucién parcial es mejor
que nada

Es util cuando conservar la
relacién es mds importante
que encontrar una solucién

Es util cuando se requieren
soluciones rapidas

Es util cuando los recursos
(tiempo, dinero, etc.) para
la busqueda de soluciones
se limitan

Es util como una solucién
temporal, o cuando una
solucion parcial es mejor
que ninguna solucion

Es til cuando conservar
la relacion es mas
importante que encontrar
una solucién

Mejora las relaciones

Ofrece beneficios
compartidos a todas las
partes

Es el mejor resultado
posible, cuando muchas
personas tienen intereses
diferentes y a veces
divergentes

Desventajas

Puede provocar la violencia, las
amenazas, el acoso, el uso de
poderes sobrenaturales, la
presién social, econémica y
politica de sanciones y la
presion a través de los medios
de comunicacion y la
intimidacion.

Crea hostilidad y resentimiento
Coloca la relacion entre las
partes en situacion de riesgo

Determina situaciones de
ganadores-perdedores

Deja de lado los intereses de
todas las partes

Determina situaciones de
perdedores-perdedores cuando
se utiliza en situaciones de
aislamiento

Podria dar lugar a sélo una
solucién temporal

Determina situaciones de
perdedores-ganadores

A veces se debe a que una de
las partes tiene mas poder que
la otra(s)

Requiere tiempo para que todas
las partes participen de manera
activa y equitativamente en el
proceso

Trabaja s6lo cuando todas las

partes se han comprometido a
encontrar una solucién



Al final de la sesion los participantes:
han tenido una sefal de activacion a sus cerebros;
han recordado la importancia de escuchar antes de actuar cuando se trabaja con otras partes
interesadas;

son conscientes de la rapidez con la que las personas pueden pasar de las hipotesis de capacitacion
a la accion.

10 minutos.

Ninguno.

Ninguna.

1. Pida a los patrticipantes que se pongan de pie donde puedan ver al capacitador, con aproximadamente
1 metro de distancia entre ellos.

2. Pida a los participantes que mantengan sus brazos hacia adelante.

3. Digales "Ahora voy a contar lentamente hasta tres y luego diré 'Ya'. Cuando digo 'Ya' todos deberian aplaudir”.

4. Cuente lentamente “1, 2, 3” y luego aplauda con las manos juntas en voz alta, haga una pausa
durante un segundo, y diga “Ya”.

5. Al aplaudir antes de decir “Ya”, casi todos daran palmadas con las manos, sin tener que esperar
hasta que usted diga “Ya”.

6. Haga una pausa un momento y deje que todos se den cuenta de lo que paso.

7. Repita sus instrucciones y vuelva a intentarlo. No centre la atencidn en aquellas personas que
aplauden antes de tiempo, porque suelen estar ya bastante incomodas.

o—TorTTymm

@ REFLEXION é\;
BEEFEXIOW

*(De Booth Sweeny y Meadows, 1996).




Puntos fundamentales del aprendizaje

En muchos sentidos, el ejercicio apoya el aforismo "las acciones hablan mas que mil palabras". Para
un responsable de la gestion de conflictos (o mediador), es de esencial importancia que las acciones
de él/ella sean coherentes con lo que él/ella dice a las personas. De lo contrario, las personas empiezan
a dudar de lo que dice el responsable de la gestiéon de conflictos.

El ejercicio examina las respuestas automaticas o “conexién”. Los aplausos de los participantes son
una respuesta automatica, lo que demuestra la rapidez con que se mueven de la formulacién de una
hipétesis a la adopcion de medidas. Esto lleva a las preguntas “¢ En dénde mas tenemos respuestas
automaticas?” “;, Cuando nos sirven”? “; Cuando no nos sirven?”. Cuando no sirven, las personas
necesitan introducir un espacio (para la reflexiéon) entre el pensamiento y la accion.

Este ejercicio ilustra una nueva forma de ver las cosas y el aprendizaje. Se alienta a los participantes
a adoptar una perspectiva mas amplia cuando se trata de entender una situacion (el conflicto). Los
responsables de la gestion de conflictos tienen que combinar diferentes mensajes (en este caso, el
lenguaje corporal y el mensaje verbal) para entender de qué manera ocurren las cosas.

Al final de la sesidn los participantes:
Pueden explicar los cuatro principios basicos de la negociacién consensuada;
comprender la utilidad de negociar sobre la base de los intereses
pueden explicar por qué necesitan generar una serie de opciones a la hora de aplicar las negociaciones
consensuadas;
entienden por qué tienen que utilizar criterios objetivos para evaluar las opciones.

De dos a tres horas.

Rotafolios

Rotafolios preparados con los principales mensajes o graficos de los pasos 1 a 8.

1. Explique que ésta es una introduccion sobre todo lo relativo a la negociacion consensuada. El
enfoque de la negociacion basada en intereses o consensuada (también conocido como el "enfoque
de negociacion integradora”, "negociaciones basadas en principios" o "negociacion de Harvard")
es el nicleo del mapa del proceso presentado en la sesion 9. Este enfoque de las negociaciones
tiene sus raices en las relaciones internacionales, la teoria politica, la investigacion sobre las

controversias laborales y la adopcién de decisiones sociales.



2. Detras de este enfoque se hallan los cuatro principios basicos, que proporcionan un marco para
reflexionar acerca del modo en que se pueden abordar las negociaciones y los conflictos. Estos
principios son faciles de aprender, pero requieren diligencia para llegar a dominarlos.

3. Los cuatro principios de la negociacion se puede utilizar de manera eficaz en casi todos los tipos de
controversias. Estos principios deben ser observados en cada etapa del proceso de negociacion:

Las personas: Separe las personas del problema.

Los intereses: Concéntrese en los intereses, en lugar de las posiciones.

Opciones: Genere una serie de posibles caminos a seguir.

Criterios: Asegurese de que el resultado y el proceso se basen en criterios objetivos.

4. Las personas tienden a participar personalmente con los temas y con sus propias posiciones. Por
lo tanto, tienden a interpretar las respuestas a esas cuestiones y posiciones como ataques personales.
Separar a las personas de los problemas les permite a las partes abordar los problemas sin dafar
su relacion. También les da una visién mas clara del problema sustantivo.

Hay tres tipos basicos de “problemas de las personas”:

1. Las diferencias de percepcion entre las partes: Los participantes deben entender la percepcion
diferente, la de los demas y la suya propia (véase la sesion 6 "Interpretaciones diferentes").

2. La participacion de una amplia gama de emociones: Las personas a menudo reaccionan con
miedo o ira cuando sienten que sus intereses se ven amenazados - los participantes deben
reconocer y comprender las emociones de los demas y las suyas.

3. La falta de comunicacion: Los participantes deben practicar una comunicacion adecuada, que
incluya la escucha activa, utilizando un lenguaje claro y sencillo, hablar de si mismos y no de
los demas, etc.

5.Los acuerdos adecuados se centran en los intereses de las partes, mas que en sus posiciones.
Las personas deciden sus posiciones y los intereses son los que guian sus decisiones. Los intereses

explican las motivaciones que subyacen detras de una posicién, o lo que esta impulsando a una

persona a tomar una determinada posicién (necesidades, deseos, preocupaciones, temores, etc.)

Cuando un problema se define en términos de intereses subyacentes de las partes a menudo es

posible encontrar una solucidn que satisfaga a todas las partes.

El modelo de conflicto por capas (o “la cebolla de la discordia”, figura 13.1) ayuda a las partes

interesadas en el conflicto a que examinen sus propias posiciones, intereses y necesidades, a fin

de obtener una mejor comprension de los intereses y necesidades de la otra parte (s). El modelo

de conflicto por capas consta de circulos concéntricos que sefalan las necesidades, intereses y

objetivos o posiciones de las distintas partes en el conflicto, desglosados en categorias diferentes

- posiciones, intereses y necesidades.

La capa exterior de la cebolla se puede considerar como las posiciones publicas de los distintos

grupos opuestos — lo que dicen y hacen. La segunda capa representa sus intereses — lo que quieren

lograr a partir de una situacion particular. En el nucleo las motivaciones son mas subyacentes - las
necesidades, que deben cumplirse. Si bien los intereses a menudo pueden ser negociados, las
necesidades basicas, como el reconocimiento, por lo general no son negociables.

Los intereses son a mas largo plazo, y reflejan las expectativas mas amplias de una persona o

grupo. Algunos intereses puede ser fundamentales para todas las partes, y éstos pueden no haber

sido considerados. Dichos intereses comunes podrian ser la reduccién de los conflictos, el aumento
de la paz y el restablecimiento de buenas relaciones. Las partes interesadas pueden estar cansadas
de la controversia que afecta su vida cotidiana y desearian poder seguir adelante. EI mediador
puede recordar a las partes interesadas cuales son los impactos de la violencia, los costos del
conflicto y, posiblemente, el dafio que provoca a su imagen publica o legitimidad. La confianza en



que sus intereses pueden ser satisfechos, a menudo, es un elemento de persuasion para los actores
en conflicto, sobre todo después de un conflicto prolongado.

Las posiciones adoptadas por los usuarios indigenas del bosque y el organismo de conservacion
forestal en la “cebolla de la discordia” (figura 13.1) parecen bastante incompatibles, no parece haber
mucho espacio para la negociacion. La demanda de la devolucion de la reserva forestal al régimen
consuetudinario se ve contrastada por una demanda para prohibir el uso de la reserva a la poblacion
indigena.

Sin embargo, cuando la situacidon se considera desde el punto de vista de los intereses se ve
diferente. La explotacion maderera de impacto reducido o el deseo de basar la ordenacién en
principios apropiados desde el punto de vista cientifico podria ser compatible con la participacién
de las comunidades en las decisiones de ordenacion y mejora de las fuentes de generacion de
ingresos locales.

El enfoque en posiciones inflexibles, inmediatas y con frecuencia profundamente arraigadas reduce
la capacidad de andlisis para lograr soluciones posibles al conflicto. Los intereses suelen ser muchos
y variados. Algunos son contradictorios y compiten entre si, mientras otros (Figura 13.2) que muy
probablemente se superponen, son compatibles y comunes a todos los grupos. Cuando los actores
del conflicto han identificado los intereses mutuos de la que todos pueden beneficiarse, éstos han
llegado a un punto en el cual la verdadera gestion del conflicto puede comenzar.

Organizacion local comunitaria que representa a los usuarios

Conservacion forestal
indigenas del bosque

 Ningun uso de la reserva de
bosque por la poblacion indigena

e La proteccion de la reserva del
bosque debe permanecer tal
cual

¢ Demanda de fondos para
proyectos de generacion de
ingresos.

e Demandas al gobierno para que
devuelva la reserva al régimen
consutudinario

POSICIONES
Lo que decidimos
que queremos

INTERESES

Mantener influencia en la

. Lo que realmente ordenacion de la reserva natural
* Acceso continuo al bosque queremos e Reducir los impactos de la

por parte de comunidades extraccion forestal

indigenas .

Las decisiones de la ordenacion
se basan en principios de
gestion cientificos apropiados
Habilidad del organismo para
cumplir las directrices de
ordenacion

e Mejores fuentes de ingresos
locales

o Participacion de
comunidades en decisiones
sobre la gestion del bosque

NECESIDADES
Lo que

debemos
tener

e Seguridad alimentaria
e Reconocimiento gubernamental
de los valores culturales locales

Proteccion a largo plazo
de la biodiversidad del

bosque
y uso consuetudinario del bosque e (Continua financiacion de
e La pobalcion indigena necesita programas forestales

dinero para satisfacer
necesidades

Mantener reputacion del
organismo en la
Fuente: Adaptado de Fisher et al., 2000. conservacion del bosque



FIGURA 13.2 - MEJORANDO LAS OPORTUNIDADES PARA LA COLABORACION: ALEJARSE DE LAS
POSICIONES PARA AGERCARSE A LOS INTERESES

Posicion Posicion

Intereses Intereses
intereses

Fuente: Adaptado de Grzybowski y Morris, 1998.

Ademas de identificar y efectuar una separacién entre lo que son sus posiciones de sus intereses y
necesidades. Los actores también necesitan tomar en consideracion cuales son los intereses y
necesidades que probablemente tiene los demas grupos. Para avanzar un paso mas, desplazandose
desde la rivalidad hacia la colaboracion, los actores deben comprender:

M como ellos y los demas se interrelacionan o son interdependientes;

M que se gana mas cuando se colabora, y no cuando se compite.

Reconciliar los intereses y no las posiciones funciona por dos razones. En primer lugar, para cada interés existen por lo
general varias posiciones que podrian satisfacerlo. Demasiado a menudo, las personas simplemente adoptan la posicion
mas obvia. En segundo lugar, detras de las posiciones que adoptan las personas suelen existir muchos mas intereses
comunes y compatibles que intereses contrapuestos.

6. Opciones: La negociacion consensuada requiere la generacion de una serie de opciones.

Las Partes podran seleccionar una opcion antes de tiempo, sin tener en cuenta las alternativas.
Se puede definir el problema en términos de ventajoso-desventajoso, suponiendo que la Unica
opciodn es para uno ganar y para el otro perder. O una de las partes puede decidir que le corresponde
a la otra para llegar a una solucién del problema. Separe la generacion de opciones de la evaluacion
de las opciones. La idea es ser creativo y ampliar las opciones. Cualquier idea generada por alguien
vale la pena. Sélo después de una gran variedad de propuestas se toma conciencia de que el grupo
recurre a la evaluacion y priorizacion de estas ideas. Los participantes pueden evitar caer en una
mentalidad de ventajosa-desventajosa, centrandose en los intereses compartidos. Cuando los
intereses de las partes difieren, deben buscarse opciones en las que las diferencias se pueden
hacer compatibles o incluso complementarias. La clave para conciliar los diferentes intereses es
“buscar los elementos que son de bajo costo para usted y de alto beneficio para ellos, y viceversa”.
Cada parte debe tratar de hacer las propuestas que resulten atractivas para la otra parte, y que la
otra parte encontraria facil de aceptar.

7. Mejor alternativa a un acuerdo negociado (MAAN): Las Partes negocian para producir un
resultado mejor que el que se hubiera obtenido sin negociar. Ese resultado se denomina la mejor
alternativa a un acuerdo negociado (MAAN).

Las MAAN cumplen tres funciones basicas:



Seguridad: La parte mas débil debe rechazar los acuerdos que la deje en peor situacion de lo
que su MAAN lo haria. Sin una idea clara de su MAAN una parte esta negociando a ciegas. El
MAAN es también clave para aprovechar al maximo los activos existentes.

Poder: El poder en una negociacion proviene de la capacidad de retirarse de la negociacion.
Asi, la parte con la mejor MAAN es la parte méas poderosa en la negociacion. En general, la
parte mas débil puede tomar medidas unilaterales para mejorar su MAAN. Esta debe identificar
las oportunidades potenciales y tomar las medidas necesarias para implementarlas.

Analisis: La parte mas débil tendra una mejor comprension del contexto de la negociacion si
trata de estimar la MAAN de la otra parte. El desarrollo de su BATNA por tanto permite a una
parte no sdlo determinar su acuerdo al nivel minimo aceptable, sino también, probablemente,
elevar ese minimo.

8. Criterios: Las decisiones basadas en criterios razonables hace que sea mas facil para las partes
estar de acuerdo y preservar su buena relacion. Sin criterios, la adopcion de decisiones entre las
partes opuestas puede dar lugar a una batalla de voluntades, destruir las relaciones, es ineficaz y
es poco probable que produzca acuerdos acertados.

El primer paso es elaborar criterios objetivos. Por lo general, se podria utilizar una serie de criterios
diferentes. Las partes deben estar de acuerdo sobre los que son mejores para su situacion. Los
criterios deben ser a la vez legitimos y practicos. Los hallazgos cientificos, las normas profesionales
o los precedentes juridicos son posibles fuentes de criterios objetivos.

Una manera de probar la objetividad consiste en preguntarse si ambas partes estan de acuerdo
en cumplir dichas normas.

En lugar de ponerse de acuerdo sobre los criterios fundamentales, las partes pueden crear un
procedimiento justo para resolver su controversia. Por ejemplo, los nifios pueden dividir un trozo
de torta de forma equitativa uno corta la torta y el otro elige un trozo.

Existen tres puntos que hay que tener en cuenta al utilizar los criterios objetivos. En primer lugar,
cada cuestion debe ser abordada como una busqueda compartida de criterios objetivos. Pregunte
cudl es el razonamiento que se halla detras de las sugerencias de la otra parte. Utilice el razonamiento
de la parte contraria para apoyar una posicion puede ser una poderosa manera de negociar. En
segundo lugar, cada parte debe mantener la mente abierta. Las partes deben ser razonables, y
deben estar dispuestas a reconsiderar sus posiciones cuando existe razén para hacerlo. En tercer
lugar, los negociadores no deben ceder a las presiones, amenazas o sobornos. Cuando una parte
se niega a ser razonable, la otra parte podra cambiar el debate de la busqueda de criterios
fundamentales a la busqueda de criterios procedimentales.



Al final de la sesion los participantes:
han reflexionado sobre la negociacion posicional en comparacion con las negociaciones basadas en
intereses;
han observado las deficiencias de la negociacion posicional (dafa las relaciones, produciendo
resultados desacertados).

15 minutos.
Ninguno.
Ninguna.

1. Encuentre dos voluntarios para llevar a cabo juntos la siguiente escena. "Una hermana y un hermano
empiezan a discutir por la Unica naranja que queda en el frutero. Cada uno de ellos sostiene que
él o ella merece la naranja. Sirvase considerar de qué manera los nifios discutirian en esa situacion,
en particular haciendo acusaciones injustas 0 amenazas:

El otro niflo se come todas las naranjas.

Su madre siempre ha querido mas al otro nifio.

El otro nifo es testarudo y nunca cede.

“Si no me dejas tener la naranja entonces voy a....”
La pelea gana en intensidad y volumen, pero ninguno de los nifios dice para que quiere la naranja.
Por ultimo, uno de ellos sugiere cortar la naranja en dos mitades iguales diciendo que esa serd la
solucion “mas justa”. La naranja se divide en dos y cada nifo recibe la mitad.
Después de unos segundos de silencio, uno de ellos pregunta: “De todos modos, ¢ Para qué querias
la naranja”? El otro nifio responde “Yo la queria exprimir para hacer jugo. ;Y tu? jOh! - jYo sélo
queria la cascara para hacer una torta!”

2. Después de esta escena, haga los comentarios finales del ejercicio preguntando a los participantes:
(1) ¢Qué ha observado?

(2) ¢Qué podemos aprender de esta escena?
(3) ¢Como podemos utilizar lo aprendido en los procesos de gestion de conflictos?

3. Explique los siguientes puntos fundamentales del aprendizaje del juego de roles.

Puntos fundamentales del aprendizaje

Las personas que se ven como adversarios y no como una de las partes en las negociaciones tienden
a seguir una estrategia de “conseguir cualquier acuerdo”, “conseguir que la otra parte haga mas
concesiones” 0 “conseguir el maximo posible” (“el Ultimo ddlar’). Esta estrategia alienta la testarudez
y puede dafar la relacion de las partes.



Las personas que no comunican sus intereses entre si a menudo adoptan decisiones desacertadas
durante las negociaciones, ya que los acuerdos tienden a descuidar los intereses de las partes. La
negociacion basada en intereses proporciona una manera de alcanzar un acuerdo sobre la base de
los intereses de las partes, a la vez que mantiene buenas relaciones con los demas

Al final de la sesion los participantes:
han puesto en duda sus propios supuestos;
han experimentado de qué manera estas suposiciones pueden dar lugar a la competencia en lugar
de la colaboracion.

15 minutos.

Ninguno.

Ninguna.

1. Pida a todos que encuentren una pareja. Explique las dos reglas de este ejercicio.

(1) Usted tiene 15 segundos para acumular tantos puntos como sea posible para usted. Un punto
se consigue colocando el pulgar en la parte superior de su pareja.
(2) No dane el dedo pulgar de su pareja.

2. Después de la lucha, preguntele: “; Qué ideas has tenido durante este ejercicio”? (Los participantes
comunmente suponen que estaban en competencia con sus compafieros.) Pregunte a los participantes
por qué compitieron en lugar de cooperar.

3. Asegurese de que se debatan los principales puntos del aprendizaje.

Puntos fundamentales del aprendizaje

La negociacién consensuada no es sélo una técnica para aprender, sino que también requiere un
cambio de actitud hacia la negociacion y hacia las otras partes en una negociacion. Siempre que las
partes compiten, la suposicién es que son adversarios en las negociaciones, y esto les impide negociar
de manera consensuada. Estas suposiciones pueden derivar de varios factores:
Las escasas expectativas: Los participantes no piensan en lo que seria posible, o no se fijan un
objetivo. Cuando las personas establecen pocas o ninguna meta, no se plantean el desafio de
encontrar nuevas maneras de lograr esos objetivos.
La presion del tiempo: Los participantes consideraron la presion de tener sélo 15 segundos para acumular
tantos puntos como fuera posible. Las personas deben tomarse | tiempo para reflexionar antes de actuar.



La falta de confianza en los compaferos: La suposicion de competencia llevo a los participantes
a desconfiar de sus compaferos y a suponer que sus companeros trabajarian en contra de ellos.
Poor example: The facilitator described the exercise as though it was a competition.

Mal ejemplo: “El facilitador describio el ejercicio como si fuera un concurso.

Uso inadecuado del vocabulario: “Acumular tantos puntos como sea posible” y “dafio” les dio una
sensacion de intensidad y competencia.

Las normas disfuncionales: La mayoria de los participantes abordaron el ejercicio, suponiendo que
s6lo podian tener éxito si su pareja fracasaba.

Plan de sesion 16: ;De quién es la tierra?

PROPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

Il han aplicado el primer, el segundo y el tercer principio del enfoque de negociacién consensuada
(véase sesion 13);

W han practicado la formulacién de opciones de beneficio mutuo.

DURACION:

75 minutos.

MATERIALES:
Rotafolio

PREPARACION:
Copie el mapa en el Anexo 16.A";De quién es la tierra?" en un rotafolio.

PAsos:

1. Explique que el propdsito del ejercicio de negociacion es la practica de los tres primeros principios
de las negociaciones consensuadas. Informe a los participantes cual es el escenario de la negociacion
(como se describe en el Material de Apoyo 16).

2 Pida a los participantes que formen dos grupos: Alfa y Omega. Asigne a cada participante un papel
y distribuya las descripciones del juego de roles para Alfa y Omega del Material de Apoyo 16.

3. Pida a los grupos que se tomen 20 minutos para preparar una estrategia como Alfa y Omega,
teniendo en cuenta las preguntas o cuestiones siguientes:

M Describa sus intereses mas importantes relacionados con este tema.

M ; Cudles son los intereses de la otra tribu relativos a esta cuestion?

M ;Qué argumentos debe ofrecer que sean de utilidad para los intereses de la otra parte a la vez
que influye el debate a su favor?

M ;Como se puede sacar el maximo provecho tanto de sus propios intereses como de los de la
otra tribu para hacer el "pastel de negociaciéon" mas importante para ambas partes?

4. Pida a los participantes que se unan en parejas de un Alfa y un Omega, y se tomen 20 minutos
para llevar a cabo las negociaciones bilaterales. Las parejas deben registrar las principales
caracteristicas de los resultados de sus negociaciones en una tarjeta.



5. Explique el tema de las negociaciones bilaterales en la plenaria solicitando la atencién sobre los
puntos clave del aprendizaje. En primer lugar, pida a cada pareja de participantes que presente
brevemente los acuerdos que han alcanzado. Estos se deben fijar en un rotafolio o tablero de modo
que se puedan ver todas las diferentes opciones.

Puntos fundamentales del aprendizaje

Cada pareja encuentra una posible solucidn para este conflicto. Esto demuestra que hay muchas
opciones posibles. Las partes de una negociacidn necesitan generar tantas opciones como puedan
antes de decidir cual adoptar. La primera opcidn que viene a la mente no es necesariamente la mejor
ni tampoco existe una garantia de que sea aceptable para otras partes en conflicto.

ANEX0 16.A: ¢ DE QUIEN ES LA TIERRA?

De quién es la tierra?

Territorio de la tribu Alfa Tierra disputada Territorio de la tribu Omega




¢De quién es la tierra? (Material de Apoyo 16)

Usted es un miembro de la tribu Alfa que vive en el territorio de Alfa. La tierra de su clan confina con

la de la tribu Omega. Desde hace varios afos, existe un serio conflicto entre las tribus por la posesion

de una parcela de tierra que se encuentra en la frontera de sus territorios.

En temporada de lluvias una corriente de agua fluye de uno u otro lado de la tierra en disputa y forma

una isla. La tribu Omega afirma que el curso de agua establece la frontera de su territorio, especialmente

cuando fluye por el “lado derecho de la isla”.

Su tribu no ha podido cosechar sus cultivos — mangos y aguacates — en la tierra desde el comienzo

mas reciente del conflicto: la tribu Omega intensificé sus reclamos durante la temporada de lluvias,

cuando el curso fluvial circundé la tierra en disputa formando una isla. Cada vez que los miembros

de su tribu iban a la tierra, los miembros de la tribu Omega los ahuyentaban.

Hace unos dias, los lideres de la comunidad decidieron convocar una reunién para ver si se podia

lograr un acuerdo negociado. Se le ha pedido a usted que se siente a la mesa de negociacién y hable

en nombre de su tribu.

Su tribu valora especialmente los mangos que se cultivan en las tierras en disputa, que usted considera

que son los mas grandes y mas dulces del distrito, y quizas de toda la provincia. Por supuesto, usted

también valora los aguacates. Si usted no logra conseguir todo lo que quiere, puede estar dispuesto

a otras soluciones, siempre y cuando sean justas y no implique renunciar a su reclamo a la tierra.

Asimismo, desea llegar a un acuerdo sobre un proceso para resolver las controversias que puedan

surgir en el futuro sobre la tierra, de modo que el conflicto no se vuelva a intensificar mas tarde.

Antes de reunirse con el representante de la tribu Omega, usted se prepara para el debate:

1. Describa sus intereses mas importantes relacionados con este tema.

2. ¢ Cuadles son los intereses del representante de la tribu Omega relativos a esta cuestion?

3. ¢, Qué argumentos hay que ofrecer que sean de utilidad para los intereses de la otra parte a la vez
que influyen en el debate a su favor?

4. ; Qué opciones puede proponer que puedan satisfacer tanto sus intereses como los intereses de
la tribu Omega?

¢De quién es la tierra?

Usted es un miembro de la tribu Omega que vive en el territorio Omega. La tierra de su clan confina
con la de la tribu Alfa. Desde hace varios afos, existe un serio conflicto entre las tribus por la posesion
de una parcela de tierra que se encuentra en la frontera de sus territorios.

En temporada de lluvias una corriente de agua fluye de uno u otro lado de la tierra en disputa y forma
una isla. La tribu Alfa afirma que el curso de agua establece la frontera de su territorio -como para
usted-, especialmente cuando fluye por el “lado derecho de la isla”.

Su tribu no ha podido cosechar sus cultivos — mangos y aguacates — en la tierra desde el comienzo
mas reciente del conflicto: la tribu Alfa intensifico sus reclamos durante la temporada de lluvias, cuando
el curso fluvial circundd la tierra en disputa formando una isla. Cada vez que los miembros de su tribu
iban a la tierra, los miembros de la tribu Alfa los ahuyentaban.

Hace unos dias, los lideres de la comunidad decidieron convocar una reunion para ver si se podia
lograr un acuerdo negociado. Se le ha pedido a usted que se siente a la mesa de negociacion y hable
en nombre de su tribu.



Su tribu valora especialmente los aguacates que se cultivan alli, que usted considera que son los mas
grandes y deliciosos del distrito, y quizas de toda la provincia. Por supuesto, usted también valora los
mangos.

Si usted no logra conseguir todo lo que quiere, puede estar dispuesto a otras soluciones, siempre y
cuando sean justas y no implique renunciar a su reclamo a la tierra. Asimismo, desea llegar a un
acuerdo sobre un proceso para resolver las controversias que puedan surgir en el futuro sobre la
tierra, de modo que el conflicto no se vuelva a intensificar mas tarde.

Antes de reunirse con el representante de la tribu de Alfa, usted se prepara para el debate:

1. Describa sus intereses mas importantes relacionados con este tema.

2. ¢ Cudles son los intereses del representante de la tribu Alfa relativos a esta cuestion

3. ¢, Qué argumentos hay que ofrecer que sean de utilidad para los intereses de la otra parte a la vez
que influyen en el debate a su favor?

4. ;Qué opciones puede proponer que puedan satisfacer tanto sus intereses como los intereses de
la tribu Alfa?

Al final de la sesion los participantes:
tienen una mayor comprension de los roles, las competencias y cualidades de un mediador.

60 minutos.

Rotuladores, rotafolios.

Copie el Anexo 17.A “El rol de un mediador” en los rotafolios o utilice un PowerPoint.
Fotocopie el Material de Apoyo 17 para cada participante.

Parte 4 del manual (FAO, 2012).

1. Explique que los participantes ya han analizado lo que es la mediacién. En esta sesién se examina
el rol y las tareas de un mediador mas a fondo.

2. Examine la definicién de un mediador como alguien que tiene poco o ningun poder en la adopcion
de decisiones, pero ayuda a las partes en un conflicto a resolver sus diferencias fomentando la
conciliacion y facilitando las negociaciones. Al igual que con la negociacion, la mediacion deja el
poder de decision sobre todo en las manos de las partes en conflicto. Las partes entran en un
acuerdo voluntario, que ellos mismos, y no el mediador, ponen en practica.



Los mediadores pueden variar de manera significativa en el modo en que definen su rol y su
participacion en la promocién de negociaciones exitosas. La cuestion principal es si se debe centrar
en el proceso, los fundamentos y/o las relaciones entre las partes. Este material de capacitacion
fomenta la orientacion hacia el proceso y la neutralidad respecto del contenido, por muchas razones.
Pregunte a los participantes las razones por las que un facilitador /mediador debe ser neutral en
el contenido. Asegurese se analicen las siguientes razones:

Las partes en conflicto suelen estar mejor informadas que cualquier tercero que hubiere.

Cuando las partes adoptan sus propias decisiones, se ven mas comprometidas con la aplicacion

y el cumplimiento de un acuerdo.

El proceso de reflexion de los grupos es mas creativo que el de los individuos.

El facilitador/mediador debe evitar ser percibido como uno que favorece una idea y toma partido

por una de las partes.

3. Examine las dos caracteristicas fundamentales de la facilitacion/mediacion: la neutralidad de los
contenidos y la orientacion del proceso.

Ser neutral en el contenido significa no tomar posicién sobre los temas en debate y no tener una
posicion o interés en el resultado.

4. Explique que un mediador en un conflicto necesita en primer lugar evaluar lo neutral o imparcial
que es él/ella. El rol del mediador puede ser dificil o imposible para alguien que participa en el
conflicto y se ve afectado por él. Muestre el rotafolio del Anexo 17.A (i) “Examinar qué participacion
tiene” y pida a los participantes que se evallen por si mismos en relacion a las preguntas.

5. Sehale que a veces una persona que no ha superado la prueba de la neutralidad puede esperar
todavia actuar como mediador. A veces es imposible encontrar a un mediador verdaderamente
neutral. En tales situaciones, el mediador necesita dos atributos principales: credibilidad, para ser
aceptados en su funcién, y confianza, para ser vistos como la esperanza de una solucién imparcial.

8. Divida a los participantes en grupos de cuatro o cinco y pida a la mitad de los grupos que piense
acerca de lo que ofrece credibilidad y a la otra mitad que piense en lo que crea confianza. Deles
de cinco a diez minutos para hacerlo.

9. Convoque nuevamente a los participantes. Pida a los grupos que trabajen sobre la credibilidad
para que sugieran sus ideas, y las escriban en un rotafolio.

10. Muestre el rotafolio del Anexo 17.A (ii) “¢4Qué confiere credibilidad?” Y analice algunas de las
sugerencias que no surgen de los debates del grupo.

11. Repita el proceso con el grupo trabajando sobre la confianza, utilizando el rotafolio del Anexo 17.A
(iii) "Formas de generar confianza en el mediador".

12.Ahora vuelva a la funcion de la segunda caracteristica de un mediador, el que rige el proceso. Un mediador
ayuda a la comunicacion y a la adopcion de decisiones fomentando la plena participacion, una mejor
comprension, las responsabilidades compartidas, etc. Explique que una buena comunicacién y la
facilitacion de las competencias son algunos de los recursos mas importantes de un facilitador o mediador.
Sin la autoridad formal y sin el poder de decision, el poder de los mediadores proviene de sus competencias
comunicativas y de las personas: su capacidad para dirigir los debates, las cuestiones y preocupaciones
expresadas con claridad, y establecer una buena relacion, confianza y entendimiento entre las partes.

13.Presente el sondeo como una técnica de comunicacion que utiliza preguntas de seguimiento para
obtener la comprensién de lo posible acerca de las cuestiones en controversia. En el sondeo, el
mediador puede acercarse a la verdadera razén que hay detras de algo.

14.Pida a los participantes que se reuinan en parejas y que practiquen el sondeo para probar: “Piense en
un problema simple que le ha estado preocupando - un jefe dificil, dejar de fumar, etc. Forme parejas
y comparta su problema con su pareja. Turnense, uno comparte un problema, y el otro hace preguntas



15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

para ayudar a llegar a una solucion. Los que preguntan deben utilizar el modelo de triangulo ilustrado
en el Anexo 18.c para hacer preguntas que ayuden a sus compaferos a resolver sus problemas por
si mismos. Bajo ninguna circunstancia el que pregunta da sus propias soluciones”.
Después de que cada persona ha tenido la oportunidad de preguntar y de haber sido interrogado a su
vez, convoque a los participantes y pregunte: ;Qué pasé? ¢ Fue facil o dificil? Pregunte a la persona
que pregunta: ;Qué ha hecho para evitar que sus propias ideas se reflejaran en sus preguntas?
Pregunte a la persona que comparte un problema: ;,Cémo se sintié como persona que estaba
siendo interrogada? ¢ Le ayudo a encontrar una solucion? En caso afirmativo, ;Cémo?
Si el tiempo lo permite presente y practique el didlogo controlado.
Divida a los participantes en grupos de cuatro. Dos miembros de cada grupo van a hacer el ejercicio,
mientras los otros dos observan.
Los dos miembros activos del grupo escogen un tema polémico para debatir y tomar posiciones
- uno a favor y el otro en contra.
Los participantes activos analizan la cuestién durante unos cinco a diez minutos. Cada uno tiene
que resumir los argumentos del otro para la satisfaccidon de esa persona antes de comenzar sus
propios argumentos.
Después del debate, los observadores dan su opinidn a los participantes activos, centrandose en
lo bien que los actores observan las reglas, las dificultades por parte del emisor o del receptor y
sugerencias sobre el modo en que se puede mejorar.
Los participantes cambian los roles y repiten el ejercicio.
Después del gjercicio, retina a los participantes y analice la experiencia utilizando las siguientes preguntas:
¢ Cuando se cumplieron las normas?
¢ Cuan facil o dificil fue hacer un resumen de las declaraciones para la satisfaccion del orador?
¢Qué modelos y errores tipicos de comunicacion hicieron dificil que las personas se comprendieran
entre si (véase el Anexo 6.C)?
Para completar la sesidn explique que escuchar bien deriva de una actitud basica. Las personas
con una actitud correcta por lo general hacen lo correcto. Una actitud que favorece a una buena
escucha hace que el oyente:
se preocupe por lo que la otra persona esta diciendo;
evite la suposicion de que él/ella sabe lo que el otro va a decir;
evite la suposicion de que él/ella ha entendido, sin resumir o investigar para saber qué ha comprendido;
estén dispuestos a dedicar tiempo a escuchar y reconocer lo que el otro esta diciendo.
Concluya haciendo hincapié en que la clave para una buena escucha es ser genuino. Analice los
puntos fundamentales de aprendizaje.
Distribuya el Material de Apoyo.

Puntos fundamentales del aprendizaje

Sin

la autoridad formal y sin el poder de decision, el poder de los mediadores proviene de sus competencias

comunicativas y de las personas: su capacidad para dirigir los debates, las cuestiones y preocupaciones
expresadas con claridad, y establecer una buena relacion, confianza y entendimiento entre las partes.
Las dos caracteristicas fundamentales de la facilitacién/mediaciéon son la neutralidad del contenido y
la orientacién del proceso.

La partes necesitan ser aceptadas y comprendidas. Para la mayoria de los participantes, ser comprendidos
es mas importante que estar de acuerdo.



Para demostrar su interés en la comprension de los oradores, utilice los ingredientes clave de una
buena comunicacién: mostrar respeto y prestar atencion, escuchar activamente, hacer preguntas
abiertas, resumir los puntos principales de una declaracion, encuadrar y replantear.

Estas competencias de comunicacién pueden ser utiles en situaciones emocionales, donde la
comunicacion es dificil, cuando el significado no esta claro, cuando la conversacion esta dando vueltas
en circulos, y cuando un orador no esta siendo escuchado.

(i) Examinar qué participacion tiene

Tiene un interés personal en la forma en la que se resuelve el conflicto? Por ejemplo, ¢ Vive usted
en la zona afectada, o su empleo o su seguridad dependen de un resultado en particular?

¢ Su organizacion tiene un historial de trabajo en el érea que requiere que usted trabaje para un resultado
en particular? Por ejemplo, ¢Ha trabajado con grupos especificos que debe seguir apoyando, o ha
puesto en marcha proyectos cuya existencia podria verse amenazada por el conflicto?

¢ Esta usted bajo la presion de asociados, patrocinadores, autoridades gubernamentales u otros
organismos para trabajar de una manera determinada o hacia un resultado concreto? ;Qué precio
pagaria por su participacion neutral?

Una respuesta afirmativa a cualquiera de estas preguntas sugiere que es probable que no sea capaz
de aportar una contribucién verdaderamente neutral para resolver el conflicto.

(i) ¢Qué confiere credibilidad?

Sus competencias y acciones.

La recomendacion de una persona respetada.

Su participacion en una organizacion que tiene experiencia en el suministro de intervenciones
eficaces neutrales.

El acceso a las personas influyentes.

Su edad y su comportamiento.

(i) Formas de generar confianza en el mediador

El ejercicio de buenas competencias para escuchar y demostrar que puede escuchar puntos de
vista contradictorios sin tomar partido.

Hacer declaraciones explicitas sobre las acciones que pretende adoptar durante su intervencion,
y no actuar en contra de esas declaraciones.

Cumplir con su palabra y crear un modelo de comportamiento coherente.

No abusar o traicionar la informacién confidencial.

Demostrar compromiso al trabajar con las partes durante el tiempo que sea necesario, o gestionar
su retiro de una manera que no deje a las partes en peor situacion que antes.



Definicion

Un mediador es un tercero que ayuda a las partes en un conflicto en forma conjunta para elaborar
una solucion aceptable, voluntaria y no impuesta a su conflicto.

El mediador no tiene poder para dictar una decision o imponer una solucion. En cambio, el mediador
ayuda a las partes a resolver sus diferencias por si mismos y a aportar una solucion mutuamente aceptable.
Los mediadores pueden variar de manera significativa en la forma de definir su rol y la participacion
en la promocion de negociaciones exitosas. La cuestion principal se refiere a encontrar el enfoque
adecuado - el proceso, el fundamento o las relaciones entre las partes.

Esta capacitacion promueve un enfoque en el proceso y una postura imparcial hacia el fundamento,
por una serie de razones. En primer lugar, se cree que el principal rol del mediador consiste en orientar
a las personas hacia los procedimientos, crear las condiciones psicoldgicas necesarias para mantener
negociaciones productivas y avanzar en el proceso, paso a paso. En segundo lugar, las partes deben
tener la responsabilidad primordial por la autodeterminacion, ya que suelen estar mejor informados
de lo que un tercero podria estarlo, y cuando las partes adoptan sus propias decisiones su compromiso
con la aplicacién y el cumplimiento de un acuerdo suele ser mayor.

Las dos caracteristicas fundamentales de una facilitacién/mediacion son la neutralidad de contenido
y la orientacion del proceso.

1. Neutralidad del contenido significa no tomar una posicién sobre los temas en debate y no tener
una posicion o interés en el resultado.

Un mediador en un conflicto necesita en primer lugar evaluar lo neutral o imparcial que es él/ella.
Neutralidad significa que una parte no esta vinculada, y no tiene ninguna relacion previa con cualquiera
de los litigantes.
Imparcialidad se refiere a la ausencia de tendencia o preferencia por una parte o un resultado en
particular.
El andlisis de su participacion en un conflicto ayuda a evaluar su neutralidad:
¢ Tiene un interés personal en la forma en la que se resuelve el conflicto? Por ejemplo, ¢ Vive usted
en la zona afectada, o su empleo o su seguridad dependen de un resultado en particular?
Por ejemplo, ¢ Ha trabajado con grupos especificos que debe seguir apoyando, o ha puesto en
marcha proyectos cuya existencia podria verse amenazada por el conflicto?
¢ Esta usted bajo la presion de asociados, patrocinadores, autoridades gubernamentales u otros
organismos para trabajar de una manera determinada o hacia un resultado concreto? ;Qué precio
pagaria por su participacion neutral?
Una respuesta afirmativa a cualquiera de estas preguntas sugiere que es probable que no sea capaz
de aportar una contribucién verdaderamente neutral para resolver el conflicto.
A veces una persona que no ha superado la prueba de la neutralidad puede esperar todavia actuar
como mediador. A veces es imposible encontrar a un mediador verdaderamente neutral. En tales
situaciones, el mediador necesita dos atributos principales: credibilidad, para ser aceptados en su
funcién, y confianza, para ser vistos como la esperanza de una solucién imparcial.



¢ Qué confiere credibilidad?

Sus competencias y acciones.

La recomendacién de una persona respetada.

Su participacion en una organizacion que tiene experiencia en el suministro de intervenciones
eficaces neutrales.

El acceso a las personas influyentes.

Su edad y su comportamiento.

Formas de generar confianza en el mediador

El ejercicio de buenas competencias para escuchar, y demostrar que puede escuchar puntos de
vista contradictorios sin tomar partido.

Hacer declaraciones explicitas sobre las acciones que pretende adoptar durante su intervencion,
y no actuar en contra de esas declaraciones.

Cumplir con su palabra y crear un modelo de comportamiento coherente.

No abusar o traicionar la informacién confidencial.

Demostrar compromiso al trabajar con las partes durante el tiempo que sea necesario, o gestionar
su retiro de una manera que no deje a las partes en peor situacion que antes.

2. Proceso de orientacion, significa ayudar a las partes en conflicto en su comunicacion y los procesos
de adopcién de decisiones mediante el fomento de:
la plena participacion;
la comprensiéon mutua;
las responsabilidades compartidas;
las soluciones inclusivas que incorporan los puntos de vista de todos.

La comunicacion y competencias adecuadas de facilitacion son algunas de las caracteristicas mas
importantes de un facilitador o mediador. Sin la autoridad formal y sin el poder de decision, el poder
de los mediadores proviene de sus competencias comunicativas y de las personas: su capacidad
para dirigir los debates, las cuestiones y preocupaciones expresadas con claridad, y establecer una
buena relacion, confianza y entendimiento entre las partes.

Plan de sesion 18: Simulacion de una negociacion con multiples partes

PROPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

B comprenden el modo en que pueden analizar una situacidn de conflicto con el cuadro de analisis
de conflictos;

[l entienden lo importante que es la preparacion para el resultado de una negociacion;

M han practicado todas las etapas de un proceso de negociacion consensuada;

M han reflexionado sobre sus actuaciones y han recibido intercambio de experiencias.



TiEMPO:

1 dia y medio (dividido en varias subsesiones).

MATERIALES:

Rotafolios, espacios para trabajo en grupo.

PREPARACION:

Fotocopie los escenarios posibles (segun el caso de conflicto escogido), descripciones del juego de
roles (véase estudios de casos), las instrucciones para las partes en conflicto (Anexo 18.A), instrucciones
para los mediadores (Anexos 18.b, y 18.c) y las cuadro de andlisis de los conflictos (Anexo 18.d).

PAsos:

1. Explique que este ejercicio de negociacion simulada implicara un juego de roles mas amplio que
se llevara a cabo en varias sesiones. El estudio de caso y la simulacién se utilizan para comprender
la dinamica de los conflictos relacionados con los bosques y diversas estrategias y procedimientos
de gestion de conflictos. El modelo de los hechos en el caso de estudio utilizado para la negociacion
simulada es ficticio, pero algunos de los sucesos del caso se basan en hechos, temas, problemas
y conflictos reales que se han producido en el sector forestal en algun lugar del mundo.

2. El objetivo del ejercicio de negociacion es la practica de las negociaciones consensuadas adecuadas. Dada
la complejidad del caso, no es realista esperar que pueda alcanzarse un acuerdo en el tiempo disponible.

3. Explique o lea en voz alta el escenario de la negociacion a los participantes.

4. Asigne a cada participante un rol de una parte interesada’ y proporcione a los participantes las
instrucciones de la parte interesada pertinente. Para prepararse para el ejercicio, pidales que lean
toda la informacién general y el material de referencia para el caso.

5. Digales que la eficacia de la simulacién depende de lo bien que se metan en sus roles. Sin embargo,
ellos deben recordar el objetivo general del ejercicio y no "comer al mediador".

6. Presente el cuadro del disefio de la estrategia como una herramienta de andlisis de conflictos util
para todos los grupos a fin de que se preparen para las negociaciones. Adviértales que hay una
tendencia natural a pensar en soluciones inmediatamente después de darse cuenta de que existe
un conflicto. Las tensiones y las diferencias son dificiles de soportar y la mayoria de las personas
quieren deshacerse de ellas lo mas pronto posible. Sin embargo, es probable que las soluciones
rapidas no sean sostenibles, ya que a menudo no tienen en cuenta los aspectos importantes del
problema.

Un profesional de conflictos tiene que entender lo suficiente acerca de un conflicto para:

M saber a quién hacer participar (partes interesadas);

M saber qué temas deben ser abordados;

M saber sobre qué intereses y preocupaciones de las partes se puede crear un acuerdo;

M evaluar la posibilidad y viabilidad de una solucién negociada;

M decidir si procede o no seguir adelante con las negociaciones;

M decidir qué tipo de procedimiento de gestién de conflictos es la mas adecuada - formal o informal,
con o sin la ayuda de un tercero.

7. Explique a los participantes que el cuadro de analisis de conflicto proporciona una forma organizada
de recopilacion de toda la informacion que necesitan saber acerca de un conflicto y evita la sobrecarga

7 Si hay mas participantes de la capacitacion que roles de partes interesadas, asigne el mismo rol de las partes interesadas a dos o
mas participantes y pidales que se turnen, o inventen mas partes interesadas y adapten en consecuencia el escenario.



de informacion. Explique que la herramienta se utiliza para conducir un conjunto de analisis de
conflictos, a fin de demostrar cémo funciona.

8. Pida a los participantes que rellenen el cuadro de andlisis de conflictos (Anexo 18.d) con la informacién
obtenida en el caso. Pidales que anoten las partes clave en conflicto en la primera columna. Explique
que las partes en conflicto o partes interesadas son aquellos individuos o grupos que se ven
afectados por el resultado de un conflicto, o los que influyen en el resultado. Indique que existe el
riesgo de que los miembros de algunos grupos de personas, como una comunidad local o las
mujeres, puedan ser vistos como todos los que comparten una identidad comun, incluso cuando
tienen intereses y necesidades diversas y contradictorias.

9. Cuando todas las partes interesadas se han enumerado, identifique las cuestiones mas importantes.
Las cuestiones son los temas o problemas que las partes desearian debatir en un proceso de gestion
de conflictos. Recuérdele a los participantes que las cuestiones deben ser expresadas de manera
que hacen que las personas con diferentes opiniones estén dispuestas a hablar de ellas, por ejemplo,
indicando las tareas generales, como “aclarar la relacion” y “aclarar la autoridad”, o preguntas, como
por ejemplo “;Qué hay que hacer para resolver X problema?”. Asimismo, es importante ser lo mas
inclusivo posible, haciendo una lista de los problemas de todos y no sélo de algunas partes.

10.A continuacion, las cuestiones deben ser colocadas en orden de importancia. Los profesionales de
gestiéon de conflictos entran en una situacion de conflicto, comenzando con el debate de los temas
mas faciles, donde el acuerdo puede ser alcanzado mas rapidamente. Los responsables de la gestion
de conflictos también tienen que identificar cuales son los temas mas importantes para las partes, si
estas cuestiones no se cumplen, es poco probable que se pueda lograr y sostener un acuerdo.

11.Una vez que las cuestiones importantes han sido seleccionadas, las partes deben analizarlas, para
entender los intereses del otro. Los intereses son todas las cosas que una parte desea ver satisfechas.
Los intereses son de tres tipos: basicos, procedimentales o psicoldgicos. Los intereses deben ser
estudiados - su historia, lo que es importante y por qué. Las responsables de la gestion de conflictos
deben formular preguntas abiertas para averiguar por qué los intereses son importantes para las
partes interesadas. El analisis de los intereses permite al profesional de gestién de conflictos y a
las partes en litigio determinar si existen algunos intereses comunes.

12.Explique a los participantes que un profesional de gestion de conflictos por lo general trabaja con
las partes contendientes por separado para evaluar el potencial y, en algunos casos, los resultados
probables del conflicto. Las opciones sugeridas necesitan satisfacer al menos algunos de los
intereses, pero no necesariamente todos.

13.La siguiente columna del cuadro se refiere al poder que algunas partes pueden utilizar para influir en
el proceso de gestion de conflictos de manera de favorecer sus propios intereses. Aclare que “el poder
es la capacidad de hacer las cosas”. Explique que todas las partes en el proceso de resolucion del
conflicto necesitan un cierto poder y medios de influencia. Cuando hay serias diferencias de poder, es
necesario decidir si estas diferencias pueden ser equilibradas por un tercero.

14.A continuacion, la voluntad de las partes interesadas para resolver el conflicto debe ser evaluada.
¢ Es la resolucion de la controversia de alta prioridad para todas las partes interesadas? ;O algunos
se niegan a participar en el proceso porque no entienden sus propios intereses o sufren de bloqueos
emocionales o de otro tipo?

15.Explique que al llegar a la ultima columna del cuadro, los participantes han considerado los principales
factores y condiciones que determinan la posibilidad y viabilidad de una solucién negociada. La
informacion recopilada debe permitir evaluar las posibilidades de los enfoques colaborativos — negociacion
0 mediacién — sucesivos y el logro de un resultado adecuado. En la ultima columna, se adoptan las
decisiones sobre los proximos pasos en la preparacion de un proceso de gestion colaborativa de
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conflictos. Explique el propésito y la estructura de las conversaciones informales. En la vida real, las
partes interesadas que ya se conocen entre si, pueden reunirse en varias ocasiones, y pueden tratar
de informarse uno del otro y de sus diversos intereses antes de que se lleven a cabo las primeras
reuniones de negociacion. Los participantes pueden utilizar el tiempo previo a las primeras negociaciones
para informarse de manera informal y pueden utilizar esta informacién para su analisis.

Pida a los participantes que inicien la primera ronda de negociaciones, recordandoles que los
objetivos son los siguientes:

M definir las cuestiones e intereses de cada parte;

M Crear una lista conjunta de los problemas o los temas que el grupo de trabajo desea abordar.
Preste atencién a las negociaciones y registre las observaciones principales.

Comente la primera ronda de negociacion. Explique que la reflexion y la retroalimentacion son una
parte importante del aprendizaje. Para estimular las habilidades de reflexion personal, pregunteles:
M ; Qué funciond bien?

M ;/Qué harias de manera diferente en la préxima ronda de negociaciones?

Proporcione a los participantes las tarjetas y pidales que anoten sus dos principales observaciones para
cada pregunta. Pidales que regresen a sus grupos de partes interesadas, compare las notas y escoja
las dos ideas clave de su grupo. Pidales que presenten estas dos ideas principales al grupo en general.
Proporcione sus comentarios haciendo adiciones y/o reforzando las declaraciones desafiantes de
los participantes.

Recuerde a los participantes que tomen estas ideas en consideracién para la segunda ronda de
negociaciones. Los objetivos de la segunda ronda son los siguientes:

Ml Determinar la secuencia de debate de temas;

M Generar opciones;

M Elaborar criterios para la evaluacién de las opciones;

M Evaluar las opciones;

M Llegar a acuerdos que tengan en cuenta los intereses basicos, procedimentales y psicolégicos.

.Pida a los participantes que inicien la segunda ronda de negociacion y sigan el mismo proceso de

observacion y de informar, como en la primera ronda.

Explique que el proceso negociado/mediado continuaria en la vida real a través de:
M el elaboracién de un plan por escrito;

M |a ratificacion del acuerdo;

M la integracion del acuerdo en el proceso publico de adopcién de decisiones;

M la aplicacion del acuerdo y el seguimiento de su cumplimiento.

Consejos practicos

Compruebe que los participantes estén familiarizados con el juego de roles. Si algunos no estan muy
familiarizados, tdmese el tiempo para explicar la finalidad y las reglas principales de juego de roles.



ANEX0 18.A: INSTRUCCIONES PARA LAS PARTES EN CONFLICTO

M Trabaje en equipos de negociacion para analizar y definir las cuestiones que desee plantear, y las
opciones que usted y las otras partes pueden considerar.

Il Tenga en cuenta los intereses (basicos, procedimentales y psicoldgicos) vinculados a las cuestiones
(temas) que desea analizar en las negociaciones.

M Decida si debe o no negociar. ;De qué se retiraria usted (¢,Cual es su MAAN - la mejor alternativa
a un acuerdo negociado) si no hay ninguna negociacion?

M Elabore una declaracion de apertura. Esta es una oportunidad para practicar las competencias de
la negociacion basada en los intereses. Su objetivo es abordar y satisfacer sus intereses esenciales.
¢ Qué tipo de discurso de apertura debe preparar para hacer probable la satisfaccion de sus
necesidades y preocupaciones?

M Piense en como desea la secuencia de los temas, y con qué cuestion se podria comenzar.

El objetivo de la primera ronda de negociaciones es el siguiente:
M Definir claramente las cuestiones y los intereses de cada parte;
M Crear una lista conjunta de los problemas o cuestiones que el grupo desea abordar.

El objetivo de la segunda ronda de negociaciones es el siguiente:
M Determinar la secuencia en que los temas se debaten;
M Elaborar las posibles opciones utilizando un enfoque de resolucion de problemas, basado en el interés..

LO MAS IMPORTANTE ES RECORDAR QUE EL OBJETIVO GENERAL DE TODO EL EJERCICIO ES LA PRACTICA DE
ADECUADAS NEGOCIACIONES CONSENSUADAS.

ANEX0 18.B: INSTRUCCIONES Y PREPARACION PARA LOS MEDIADORES

(PRIMERA RONDA DE NEGOCIACIONES)

Facilitara la fase de apertura de una reunion de mediacion.

El propdsito de la primera reunion es:

M permitirles a las partes sentir que se les escucha;

M ayudar a las partes a reconocer y expresar sus sentimientos de forma productiva;
M Identificar los temas a abordar;

M sacar a la luz todos los problemas que aun no han sido identificados.

Las siguientes son las tareas para facilitar la primera reunion:

1. Presentar el propdsito de la primera reunién.

2. Presentarse con su rol de facilitador/mediador.

3. Explicar el proceso de mediacion.

4. Identificar y acordar directrices de comportamiento para el grupo.

5. Obtener el compromiso de todas las partes para iniciar el proceso y comprobar la cantidad de
tiempo que tienen para la reunion.



6. Definir las cuestiones e intereses de cada parte con claridad.
7. Elaborar una lista conjunta de todos los problemas o cuestiones que las partes desean analizar.
8. Alfinal de la reunién, buscar un acuerdo de las partes sobre el lugar y el momento para reunirse de nuevo.

1. Presentar el proposito de la primera reunion

Dé la bienvenida a todos. Explique el propdsito de la reunién. Sin entrar en detalles, indique la cuestion
principal de una manera neutral e imparcial. El discurso debe ser mas.

Orientado a la cuestion Mas que Ala persona

Positivo Mas que Negativo

Optimista Mas que Pesimista

Orientado al futuro Mas que Al pasado

Orientado a la meta/solucién Mas que Ala causa
Ejemplo:

“Bienvenidos, hoy nos hemos reunido para llegar a un acuerdo consensuado sobre la gestion del area
protegida [0 cualquiera sea el problema/conflicto que se debata]. Existen problemas en controversia
y cuestiones no resultas para analizar. Si abordamos los problemas y cuestiones no resueltas en una
atmdsfera abierta y constructiva, estoy seguro de que vamos a llegar a soluciones que satisfagan los
intereses de todas las partes interesadas.”

2. Presentarse con su rol de facilitador/mediador

Explique en forma sucinta qué abarcan los siguientes puntos:
M Preséntese brevemente a si mismo (nombre, antecedentes).
M Agradezca a los participantes por haberlo aceptado como mediador/facilitador.
M Explique que como facilitador/mediador usted es neutral, es decir, imparcial, no tiene su propio
programa, y no estd comprometido con ninguna de las partes interesadas.
M Asegure a los participantes que usted va a observar una estricta confidencialidad respecto a las
declaraciones y al comportamiento.
M Explique que su funcién es la de dirigir el proceso de debate.
M Explique que va a ayudar a los participantes a cumplir sus objetivos:
* manteniendo al grupo en los plazos previstos;
e anotando sus intereses y decisiones en el rotafolio;
e asegurando que todos tengan el mismo tiempo para hablar;
¢ ayudando a los interesados en la categorizacion de sus problemas;
* asegurando que han considerado la manera de aplicar sus acuerdos.



3. Explicar el proceso de mediacion

A continuacion, el mediador debe describir los procedimientos que deben seguirse. Por ejemplo: “Sugiero
gue comencemos el debate de hoy con una breve descripcidn de cada uno de ustedes acerca de la situacion
y los problemas que los han traido a la mediacién. Esto contribuird a que tomemos conciencia acerca de
los temas que quiere analizar. Cada uno de ustedes tendra la oportunidad de, méas o menos.... minutos,
para presentar su punto de vista. Durante sus presentaciones tal vez haga algunas preguntas aclaratorias.”

4. |dentificar y acordar directrices de comportamiento para el grupo

Pida a los participantes que enumeren las reglas basicas que consideran necesarias. Proporcionar
los siguientes ejemplos:

M Se espera que cada persona contribuya igualmente en el debate.

M Escuche con cuidado y atencién

M Posponga las preguntas o comentarios hasta que el orador haya terminado.

M Al hacer los comentarios, no utilice un lenguaje insultante o abusivo.

M Trate de comprender y respetar los puntos de vista y preocupaciones de cada persona.

Il Haga evidentes sus propios intereses, sentimientos y preocupaciones.

M Presente sus preocupaciones desde su propio punto de vista - no pretenda poseer el conocimiento objetivo.
M No se tomara ninguna decision final hasta que no haya pleno acuerdo.

Anote estas reglas basicas y agregue otras que los participantes sugieran durante la reunion. Consulte
las reglas, seguin convenga, durante la reunion.

5. Obtener el compromiso de todas las partes para iniciar el proceso y comprobar
la cantidad de tiempo que tienen para la reunion

El mediador debe responder a las preguntas que las partes puedan tener sobre el procedimiento a seguir.
Lograr el compromiso de empezar es el ultimo paso del mediador antes pasar la sesion a las partes.

6. Definir los temas e intereses de cada parte con claridad

Identifique los intereses de las partes. Seleccione una de las partes para iniciar, por ejemplo, diciendo:
“Ahora nos gustaria saber de cada uno de ustedes, la historia de la situacién actual y algunos de los
temas que a usted le gustaria analizar en ulteriores debates. Al presentar sus puntos de vista, por
favor absténgase de poner las posiciones de futuras o posibles soluciones hasta el momento en que
todos entendamos los problemas que necesitan ser analizados y los problemas o conflictos que deben
abordarse y resolverse. ¢ Estaria [vuélvase hacia una parte en conflicto] dispuesto a empezar? ;Puede
explicar por qué esta aqui, y la historia de la situacion que desea resolver? Por favor, cuéntenos acerca
de las cuestiones o temas que a usted le gustaria debatir. ; Qué es importante para usted sobre ese
tema? ;Qué lo ayuda a conseguir u obtener, y qué intereses o necesidades son importantes?”

Resuma los problemas de la parte para confirmar que han sido bien comprendidos. Si los problemas
todavia no estan claros, el mediador tiene que investigar haciendo preguntas para obtener mas informacion



acerca de los problemas e intereses. El mediador debe preguntar si a la parte le gustaria afadir algo mas.
Si no es asi, el proceso debe repetirse, a su vez, con cada una de las otras partes interesadas.

7. Elaborar una lista conjunta de todos los problemas o cuestiones que las partes
desean analizar

Después de que todos los participantes hayan hablado, presente un panorama general y pregunte si
todos los temas estan cubiertos en los puntos enumerados en el programa. Pida a los participantes
que agreguen mas puntos si es necesario. Es importante ser lo mas inclusivo posible y considerar
los problemas de todas las partes, y no sélo de algunas.

Nota: Silos temas del programa se formulan en forma parcial y de manera acusatoria (culpar o atacar a
otros participantes) vuelva a encuadrarlos para lograr que sean mas diplomaticos: el contenido original
del mensaje se mantiene, pero la forma se hace neutral y aceptable para las otras partes interesadas.

8. Al final de la reunidn, buscar un acuerdo de las partes sobre el lugar y el
momento para reunirse de nuevo

Antes de cerrar la primera reunién, el mediador debe buscar un acuerdo sobre el lugar y el momento
para una préxima reunion.

La preparacion para la primera reunion de mediacion implica las siguientes tareas:

M Prepare su discurso de apertura. Estudie la forma de abrir las negociaciones de una manera que
establezca un tono positivo y promueva la resolucién de problemas basada en el interés.

M Elabore su estrategia inicial para obtener informacion sobre los problemas de las partes "(los temas
que desean resolver) e intereses (sus necesidades, deseos, temores y preocupaciones).

M Piense en las estrategias para abordar las fuertes emociones que pueden surgir durante la primera
sesién conjunta de trabajo.

M Considere cémo llevar a las partes de un proceso de una propuesta/contra-propuesta o un debate
a un debate mas exhaustivo y a la comprension de los problemas e intereses.

M Estudie como puede compartir su rol y las responsabilidades con un comediador.

M Identifique sus intereses como mediador.

ANEX0 18.C: INSTRUCCIONES Y PREPARACION PARA LOS MEDIADORES

(SEGUNDA RONDA DE NEGOCIACIONES)

Compruebe si se abordan todas las cuestiones en los puntos enumerados en el programa. Pida a los
participantes que agreguen mas puntos si lo consideran necesario. Es importante ser lo mas inclusivo
posible y enunciar los problemas de todas las partes, y no sélo de algunas.

Asegurese de que los puntos del programa no estén formulados en una forma parcial de manera acusatoria.
Si es asi, ayude a volverlos a encuadrar de manera mas diplomatica: el contenido original del mensaje
se mantiene, pero la forma se hace neutral y aceptable para los otros grupos de partes interesadas.



Explique el modo en que se pueden continuar las negociaciones:

1) Secuencia de los puntos del programa.

2) Generar opciones.

3) Evaluar las opciones.

4) Llegar a acuerdos basados en intereses basicos, procedimentales y psicoldgicos.

1) Secuencia de los puntos del programa

Cuando realiza la secuenciacion de puntos del programa, coloque temas mas faciles al principio del

programa. La definicién del punto de partida para los debates es una decisiéon importante, ya que esto

puede tener un impacto en todas las demas cuestiones del conflicto. (Una analogia util es con la

acupuntura, en la que los profesionales tienen que identificar el punto en que debe tratar de inducir

un cambio en otra parte.) Los siguientes puntos deben ser considerados cuando se escoge el punto

de partida para las negociaciones:

Il Debe ser un tema que es importante para todos, pero no tan complicado que lleve mucho tiempo en
resolverse.

M Partir con un acuerdo procedimental o psicolégico es una buena estrategia. Por ejemplo, una
disculpa cuando la otra parte esta dispuesta a perdonar establece muy bien el escenario.

M Asimismo, es Util para dar prioridad a las cuestiones que deben resolverse de inmediato, antes de
pasar a los que se pueden resolver mas adelante.

Trate de obtener acuerdos muy sencillos antes de abordar los temas mas dificiles. Esto ayuda a
construir un “habito de acuerdo”, y alienta a las partes a lograr un acuerdo sobre las cuestiones mas
dificiles evitan poner en peligro los anteriores acuerdos "mas faciles".

Los puntos de partida adecuados son los siguientes:

M Ias cuestiones faciles que son importantes para todas las partes y en las que se puede lograr un
acuerdo rapidamente;

M Los acuerdos sobre los principios generales, que pueden dar forma o dirigir los acuerdos en temas
posteriores;

M Las cuestiones esenciales, que constituyen la base para el andlisis de las futuras cuestiones;

M Las cuestiones fundamentales, la resolucién de lo que hara que un acuerdo sobre cuestiones
posteriores sea mas facil de lograr;

M Las cuestiones vinculadas, que pueden necesitar ser debatidas juntas o al mismo tiempo.

Los puntos de partida inadecuados son los siguientes:

M Los temas que los interesados no estan dispuestos a debatir en publico;

M las cuestiones que son importantes para algunas partes interesadas, pero no para otras;

M las cuestiones que son importantes para todas las partes interesadas, que podrian plantear buenos
puntos de partida para las tareas mas que para las negociaciones.

Nota: Si existen fuertes tensiones, fricciones y conflictos en la dimension de las interrelaciones, éstos
primero deben ser debatidos y resueltos. De lo contrario los grupos tendran dificultades en el debate
de cuestiones de hecho y encontraran acuerdos de una manera racional.



La secuencia para el debate de los temas puede ser determinada y propuesta por el mediador o las

partes. Los mediadores suelen sugerir el programa, cuando:

M Las partes tienden a debatir sobre qué tema se puede analizar primero;

M Las partes desean debatir primero el tema mas dificil (es);

M Las partes exigen condiciones previas o afirman que un tema no es negociable;

M Una de las partes se niega a debatir la cuestion de otro;

M Los mediadores creen que las partes estan tan comprometidas en el conflicto que tal vez no son
capaces de secuenciar los temas de forma productiva, o puede que no hayan considerado la l6gica
posible o el fundamento para ordenar los temas del debate.

En circunstancias mas relajadas, o cuando el orden es menos importante, los mediadores pueden
rotar la secuenciacion del programa de las partes, a fin de darles el control del orden de los temas.
M Explique que para llegar a un programa tentativo es importante clasificar los puntos del programa.
M Ponga cuatro titulos en el rotafolio: Prioridad alta, Prioridad media, Prioridad baja e Indeciso.

M Pida a los participantes que establezcan los criterios por los cuales se determinaran las cuestiones
de alta, media y baja prioridad. Por ejemplo, en términos de impacto a corto y largo plazo, las
personas afectadas, los recursos necesarios.

M Pidales que clasifiquen cada uno de sus temas del programa en una de las tres lineas de alta,
media y baja prioridad. Ellos deben usar su criterio como guia. Haga preguntas para aclarar cuando
sea necesario, como: “; Cudles son sus principales razones para clasificarlo como alta prioridad?”

M Si no existe acuerdo sobre la colocacién de un tema, sugiera:
¢ “Dada la falta de acuerdo sobre la colocacién de este tema, podemos ponerlo en Indeciso, por

el momento? Podemos volver a él mas tarde para un ulterior debate.”
* “Después de examinar este punto, todos ustedes estan completamente de acuerdo en que este
tema es una prioridad baja?”

M Cuando todos los temas han sido colocados dentro de las categorias, aborde las cuestiones
indecisas y pregunte a los participantes el modo en que quieren trabajar con ellas. Proponga
opciones tales como cambiar el texto, abordarlas en un foro diferente y comprometerse a no
debatirlas.

M A continuacion, pida a los participantes que clasifiquen los problemas en cada categoria en orden
de mayor a menor prioridad.

2) Generar opciones

El siguiente paso en las negociaciones es el de identificar y estudiar la amplia gama de opciones
posibles para el logro de estos objetivos. Para ser aceptable, las opciones para resolver una controversia,
deben satisfacer los intereses de todas las partes.

Las partes negociadoras pueden imaginar opciones, ya sea centrandose en un tema a la vez o mediante
la combinacion de varias cuestiones en grupos de temas comunes.

A veces, el pensamiento creativo se promueve para cambiar la dinamica del grupo: un mediador
puede considerar la posibilidad de actores secundarios o de un especialista externo, o la division de
los grupos de partes interesadas en subgrupos mas pequenos.

Los siguientes son algunos otros procedimientos que un mediador puede utilizar para generar opciones
de solucién (Moore, 2003):



M La /luvia de ideas es una herramienta poderosa para la identificacion de opciones para la resolucion
del conflicto. La regla clave en la lluvia de ideas es que cualquier idea generada por alguien vale la
penay debe ser considerada Cabe destacar que las partes no tienen que estar de acuerdo con cualquier
opcidn indicada en este punto; la generacion de opciones es independiente de la evaluacion de las
opciones. La regla mas importante en el intercambio de ideas es que todas las ideas generadas por
los participantes son valiosas y deben ser incluidas. El objetivo es ser creativo, ir mas alla de los modelos
habituales de pensamiento y ampliar las opciones, aunque algunas de ellas parezcan al principio
extranas. Las opciones pueden ser priorizadas y restringidas usando otras herramientas mas tarde.

Directrices para la lluvia de ideas

La lluvia de ideas es una herramienta para generar mdltiples ideas, por lo general en un corto periodo de tiempo. Esta
herramienta permite que surjan un cierto nimero de opciones posibles. Se pueden proponer soluciones inesperadas
que tal vez no han sido consideradas, pero pueden desempefiar una funcion importante en el planteo de una solucion.
La lluvia de ideas funciona mejor cuando se observan las siguientes reglas:

e Cualquier idea es mejor que nada.

 Sea creativo e imaginativo.

* Tenga vision de futuro.

* No haga comentarios criticos o evalle las ideas.

B Generando acuerdos en principio, luego desarrolle los detalles. Comience con los principios
generales en los que todas las partes estan de acuerdo. A continuacion, trabaje hacia una mayor
clarificacion especifica de cémo cada principio puede ser puesto en marcha para generar un acuerdo
al final del proceso.

M Creacion de una perspectiva: Trate de lograr que las partes imaginen el futuro y trabajen para esa
perspectiva. Por ejemplo, una visién de futuro prevé que en cinco afos, un plan conjunto de
ordenacion forestal establezca buenas relaciones de trabajo, mejore la salud del bosque y ofrezca
mejores resultados econémicos a la comunidad. Si todas las partes tienen como objetivo este
resultado, pueden trabajar hacia atras desde esa vision, definiendo las etapas necesarias para
llegar a ese punto.

B Modelo de acuerdo: Utilice los logros obtenidos en el pasado en otras esferas para crear o modificar
un acuerdo adecuado a la controversia actual.

B Un documento unico: Este es eficaz cuando algunas partes no saben leer. El mediador escucha
todas las opciones posibles y escribe un proyecto. Una por una, las partes anaden o cambian el
proyecto para que se adapte a ellas, hasta que el documento funcione para todas.

3) Evaluar las opciones

Las partes luego tienen que evaluar las posibles soluciones, que se puede hacer mediante el uso de
criterios. Pidales que definan los criterios para una solucién adecuada: ";Qué soluciéon adecuada
incluiria y cual excluiria?" Trabaje con las partes para llegar a un acuerdo sobre los criterios. Anételos
en un rotafolio.



La elaboracién y utilizacion de criterios puede ayudar el proceso de decisidon sobre qué opciones
tienen mas probabilidades de ser satisfactorias para todos los grupos. Asimismo, garantiza que haya
normas equitativas para la adopcion de decisiones. Los tipos de criterios varian y pueden incluir:

M factibilidad general;

M costos e insumos;

M escala de tiempo;

M ventajas (pros) y desventajas (contras);

M oportunidades y riesgos.

Un esquema de opciones de decisiones puede ayudar al analisis y comparacion de alternativas de
solucién mediante la ayuda de indicadores.

Ejemplo de esquema de opciones de decisiones

Criterio/Opcién Opcién 1 Opcién 2 Opcién 3

Factibilidad general

Costos e insumos

Ventajas (pros)

Las desventajas (contras)

Justicia

Oportunidades

Riesgos

Para cada opcion, las partes negociadoras deben decidir si quieren:
M ponerse de acuerdo para mantenerla (lo que parece aceptable);
M desecharla (no es en absoluto aceptable);

M mantenerla para una ulterior consideracion.

Anote las decisiones en un cuadro en los titulos: Mantener, Desechar y Ulterior debate.

4) Llegar a acuerdos basados en intereses basicos, procedimentales y psicologicos

Los intereses basicos, procedimentales y psicologicos deben cumplirse para que las partes puedan
alcanzar un acuerdo duradero. Al igual que un taburete de tres patas, los tres tipos de intereses forman
la base de un acuerdo negociado. Si cualquiera de estos intereses no se satisface completamente,
el acuerdo puede fracasar bajo futuras presiones.

La mayoria de los actores entra en una negociacion para conseguir algo. Si bien sus ideas

acerca de sus intereses pueden cambiar en el transcurso de la negociacion, las partes necesitan salir
de la negociacién con una sensacion de satisfaccion real — la sensacién de que consiguieron lo que
buscaban. Aunque consigan lo que quieran, las partes no estaran satisfechas si consideran que el
proceso no ha sido justo. La justicia es una apreciacion subjetiva, pero de gran alcance. Por ejemplo,
si una parte cree que el procedimiento ha sido irregular, esa parte puede desconfiar de los demas y
trabajar en contra de la aplicacion del acuerdo.



Todo el mundo necesita sentirse escuchado y respetado. Si una parte percibe que no se la escucha
debidamente durante el debate, el acuerdo puede no demostrarse duradero. Las malas relaciones
que se establecen durante la negociacion opacaran los resultados aceptables.

Ejemplo de acuerdo en principio (tomado del Estudio de caso 3)

Problema general. ;; Como podemos asegurarnos de que la poblacién local tenga las mismas posibilidades
de encontrar empleo en las empresas?

Primer acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio que las empresas
deben emplear a mas personas locales.

Segundo acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio que los contratados
deben tener ciertos requisitos 0 competencias

Tercer acuerdo en principio: Las empresas y la comunidad acuerdan en principio que la empresa
elaborara una lista de las cualificaciones y competencias especificas que los empleados deben tener:
M cualificaciones y competencias consideradas;

M aqui esté el acuerdo.

ANEX0 18.D: CUADRO DE ANALISIS DE UN CONFLICTO

Las Cuestiones | Importancia | Intereses Opciones Poder e Voluntad Préoximos
partes (todos los de las (los intereses (para satisfacer | influencia | de resolver | pasos
en temas que cuestiones | basicos, la mayor parte estrategias y
conflicto | necesitan ser | of priority) procedimentales | de los intereses otros foros
abordados) (in order y psicolégicos identificados para abordar
(in order de cada parte) de las partes) los temas)




Antecedentes

Picorda, un pais famoso por la exquisita belleza natural de sus bosques de montafa, en la actualidad
se enfrenta a una crisis ambiental. La explotacion comercial de los bosques de Picorda se ha venido
produciendo desde hace siglos, pero se produjo un rapido aumento de estas actividades, que alcanzaron
su punto maximo a mediados de la década de 1970. En ese momento, el Presidente habia otorgado
mas de 400 acuerdos de licencias de explotacion de madera y permisos especiales a sus familiares
y empresas y asociados militares. A fines de 1970, sélo quedé el 20 por ciento de la cubierta forestal,
y menos del 5 por ciento de los bosques primarios maduros. Esta rapida disminucién de los recursos
naturales de Picorda fue causado por un fuerte aumento de la explotacion, junto con la indiferencia
politica del bienestar social por parte de un pequefo grupo de privilegiados. El impacto acumulado
condujo a un movimiento popular para destituir al Presidente. El nuevo gobierno se encargé de la
tarea de estimular la recuperacién econdmica y revitalizar el medio ambiente.

Un nuevo programa de ordenacion forestal de base comunitaria (POFBC) se establecio en el
Departamento de Medio Ambiente y Recursos Naturales, el organismo estatal responsable de administrar
y proteger los recursos naturales del pais. El POFBC fue concebido principalmente como una iniciativa
de desarrollo de las tierras altas (tierra en una pendiente de al menos 18 por ciento), y cambié
notablemente el tema prioritario del gobierno que de apoyar la produccion forestal de propiedad privada
pasé a apoyar la administracion de la comunidad y los proyectos de potenciacion de los medios de
subsistencia. EI POFBC esté actualmente integrado en el proceso de desarrollo de Picorda, junto con
sus multiples objetivos de ordenacion del uso de la tierra para la generacion de ingresos, la proteccién
forestal y la produccién alimentaria. El proceso de implementacion del POFBC esta democratizando
el acceso a los recursos forestales a través de la colaboracion de las ONG con el fin de abordar el
tema predominante de la pobreza rural de las tierras altas, a la vez que se protegen los bosques
residuales.

Los paises desarrollados han estado dispuestos a utilizar las instituciones de financiacién multilaterales
y bilaterales para apoyar los programas que tienen relacionados con la deforestacion y la ordenacién
forestal sostenible, como el POFBC de Picorda. Sin embargo, a pesar de las enormes sumas de
dinero invertidas en el programa, y su amplio apoyo politico y juridico, las contradicciones inquietantes
que han surgido recientemente ponen en duda tanto los resultados cuantitativos como el impacto
cualitativo del POFBC. Un enorme apoyo financiero de los organismos internacionales de financiacion
permitié al Departamento de Medio Ambiente y Recursos Naturales implementar el programa completo,
pero creé un modelo de evaluacion errénea de la crisis ambiental existente.

Las comunidades locales han protestado porque los funcionarios del gobierno apoyan a las empresas
que son dafinas para el medio ambiente a fin de generar el apoyo de ingresos de divisas extranjeras
para la revitalizacion ecoldgica. Esto esta dando lugar a un ciclo de crecimiento de la corrupcion
institucional. Ademas, ha habido informes de aumento de los conflictos estructurales entre los organismos
gubernamentales y las comunidades locales sobre el programa de “territorialidad”, a pesar de que
existe el marco juridico para el programa de administracion. En la actualidad existe una clara necesidad
de evaluar las contradicciones politicas y los programas de ordenacion forestal comunitaria en Picorda.



Situacion actual

Se ha formado un grupo de trabajo de Picorda, con representantes de la comunidad local, el POFBC,
el Departamento de Medio Ambiente y Recursos Naturales y el organismo de financiacion internacional.
La primera reunion del grupo tiene como objetivo determinar el programa de los temas de debate.
Los participantes en la reunién han compilado una lista de temas fundamentales para el debate,
incluido el establecimiento de medidas ambientales adecuadas, la identificacion de las necesidades
de correccién dentro de los organismos, el aumento del apoyo a las comunidades para ayudarles a
cumplir con los objetivos del programa, y la determinacién de los limites territoriales.

El rol del representante de la comunidad

Usted ha sido seleccionado para representar a las cuatro principales comunidades situadas dentro
de la jurisdiccion del POFBC. Las personas tienen grandes expectativas para el programa, pero ha
sido dificil dar cabida a todas las nuevas responsabilidades que se han planteado: hay demasiadas
reuniones y demasiados temas de conflicto para abordar. Cada dia se hace un poco mas facil, sin
embargo, todos en su conjunto siguen trabajando bien juntos. El principal problema es que el mes
pasado el gobierno redujo 50 hectareas de madera en su regidn, sin previo aviso y sin la participacion
de las poblaciones locales. Fueron traidos trabajadores de fuera de la comunidad para hacer la corta,

y se llevaron todos los troncos.

Todo el mundo esta furioso, y las personas le han pedido que presente los siguientes cuatro temas:
La cuestion de la reciente explotacion de madera de la region se debe abordar. ;Quién es
responsable? ;A donde van la madera y los beneficios? ¢ Por qué se han traido los trabajadores
de afuera?

Los derechos territoriales se deben seguir abordando.

Mas apoyo técnico del gobierno es necesario para los programas de generacion de ingresos.

Se debe solicitar apoyo financiero a una ONG local para contribuir a la creacién de capacidades
de organizacién, asi como de gestion financiera, de competencias de liderazgo y de gestion de
conflictos.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

El rol del oficial de campo de ordenacion forestal de base comunitaria

El Director del POFBC le ha dicho que presente sélo dos puntos, pero siente que hay un problema
mas que debe ser abordado, por lo que ha afadido el ultimo usted mismo. Usted esta corriendo un
riesgo profesional, proponiendo el ultimo punto, pero usted cree en la misién del POFBC para apoyar
los intereses de la comunidad local en primer lugar, y usted siente que el programa esta en peligro
debido a que algunos funcionarios gubernamentales abusan del sistema:

La maxima prioridad es abordar los indicadores ambientales.

La proteccion forestal debe tener mecanismos de cumplimiento mas estrictos.



El abuso institucional debe ser abordado.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

El rol del coordinador del programa del Departamento de Medio Ambiente y
Recursos Naturales

Usted esta muy enojado por tener que asistir a esta reunién. Usted siente que la Unica razén por la
que ha sido llamado es porque el POFBC ha sido mal administrado, y se averglienza de que el
funcionario del programa de financiacion internacional asista mientras él/ella podria decidir retirar el
apoyo al programa. Usted es consciente de que ha habido una misién en controversia en el Departamento
de Medio Ambiente y Recursos Naturales para expandir las ventas de madera, y recientemente ha
habido una gran corta en las inmediaciones de la region del POFBC. Usted no desea esto en el
programa, sin embargo, éste oficialmente no pertenece al POFBC, y no es de su empresa. Sus puntos
del programa se centran en fomentar una mayor responsabilidad de los funcionarios del POFBC y la
comunidad local e incluyen los siguientes:

Es necesario que se establezcan sistemas mas estrictos para el control de las operaciones del POFBC.

Las comunidades locales deben ser mas responsables del seguimiento de los objetivos del programa.

Se deban exigir informes semanales y mensuales.

¢ Puedes Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

El rol del oficial del programa de financiacion internacional

Usted supervisa los programas en seis paises. Ha volado pocas horas antes, y s6lo puede permanecer
durante dos dias. Este programa, en particular, ha sido un verdadero reto para usted, porque a usted
le gusta el pais y su gente, pero estan muy frustrados por la burocracia gubernamental. Las personas
con las que trabaja son personas decentes, pero estan atrapados en un sistema que genera ineficiencia
y corrupcion. Usted se da cuenta de que esta limitado en cuanto a lo que puede contribuir en la reunion,
ademas de proporcionar el estimulo a los participantes en sus esfuerzos por la resolucién de problemas.
Usted tiene una suma extra de dinero disponible, que podria ser utilizado para actividades correctivas,
si es necesario, pero también es muy consciente de que el uso indebido de los fondos es uno de los
temas centrales del conflicto que han ocasionado esta reunién. Usted ha decidido presentar los
siguientes tres puntos del programa:
Las normas democraticas deben ser la base para la determinacién de las prioridades del programa.
Un sistema financiero transparente, debe establecerse de manera que todas las partes sean
conscientes de qué dinero se dispone para todas las actividades, asi como la cantidad y el modo
en que se va a dividir.



La responsabilidad deben ser abordada en todos los niveles. La responsabilidad de cada actor
debe estar claramente definida.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

La region de Ovambo y su gente

Desde tiempos inmemoriales la region de Ovambo ha sido llamada "el valle de las sombras susurrantes".
La razén de esto radica en la densa poblacion arbdrea, que esta dominada por un tipo especifico de
acacia que se encuentra casi exclusivamente en la regién de Ovambo, cuyas hojas causan un crujido
tipico cuando sopla en el viento. Los nifios pequefios tienen miedo de ellos y las personas de edad
cuentan escalofriantes historias acerca de ellos...

El area de Ovambo presenta una combinacion inusual de caracteristicas climaticas y geoldgicas, y la flora
y la fauna han desarrollado algunas caracteristicas especiales que no se hallan en otras partes del pais.
La regién es montafosa y muy remota, lo que explica por qué las personas se establecieron alli de
forma permanente hace relativamente poco tiempo, hace unos 200 afos. Si bien estos colonos no
son una tribu étnica por separado, se les llama los "Ovambos" para simplificar. Viven aun principalmente
de la agricultura de subsistencia, la pesca (en el rio Ovambo) y la recoleccion de los bosques de los
alrededores (frutos del bosque, plantas medicinales, etc.). El comercio, la artesania y las actividades
de transformacion son econdmicamente insignificantes. Los turistas son raros en la zona.

Desde la reforma agraria de 1997, los Ovambos - y otras comunidades locales, han sido capaces de
asegurar los derechos de uso a largo plazo de las tierras utilizadas para la agricultura; estos derechos
han sido registrados. La propiedad de la tierra privada se ha registrado sélo en las ciudades del pais
y en la extensa fértil llanura alta en el noreste del pais. Casi toda la agricultura comercial del pais se
encuentra en estas areas. El resto del pais pertenece al gobierno, que otorga derechos de uso o, en
casos muy excepcionales y justificados, la propiedad de la tierra.

Se estima que 30 000 personas viven en la region de Ovambo, cerca de la mitad de los cuales se
han establecido en seis localidades centrales. Cada una de estas comunidades locales tiene un jefe.
Los seis jefes tradicionalmente trabajan en estrecha colaboracién y juntos y forman el Consejo de
Jefes, un 6rgano no oficial pero eficaz a través del cual se articulan y, a menudo imponen sus intereses
sobre el gobierno provincial y central.

Como el area es de dificil acceso y no presenta recursos naturales, ha sido descuidada por el gobierno
y las empresas. El area se aisla a veces del mundo exterior durante semanas durante la temporada
de lluvias, pero el gobierno central se ha negado a mejorar la infraestructura - no sélo las carreteras,
sino también los servicios basicos para la educacion, la salud y la comunicacién, en la que se ha

8 Este caso fue preparado por la Sociedad Alemana de Cooperacién Técnica (GTZ —actualmente, Sociedad Alemana de Cooperacién
Internacional [GlZ]) Negociacién constructiva para lacapacitacion en desarrollo sostenible dirigido por Dirk Jung (denkmodell) y
Susanne Willner (GTZ2).



invertido el minimo (hay cinco clinicas, ocho escuelas primarias y una escuela de capacitacion
profesional simple).

Cabe afiadir que los Ovambos generalmente no pertenecen a los electores del partido de gobierno
en el poder...

La planta gisaay sus grupos de interés

Durante los ultimos seis meses ha habido un gran entusiasmo entre los Ovambos. Todo nifio sabe que
una planta discreta con flores azules y blancas raices jugosas crece a la sombra de la acacia, esta es
la planta gisaa. Tradicionalmente, las raices se utilizan como medicina, por ejemplo cuando los nifios
tienen fiebre. Una infusion de raices machacadas y cocidas ayuda a combatir la inflamacion de todo
tipo, en particular, el dolor de muelas y las infecciones de la piel, y estimula el proceso de curacion de
heridas menores. Los hombres Ovambo le atribuyen a la raiz poderes sobre la virilidad, pero “hacen
esto para casi todas las plantas que se pueden comer” (dicen sus esposas).

Mas de un afo atras, una estela de coches llegé a la zona de Ovambo trayendo cientificos de aspecto
importante, entre ellos varios extranjeros, quienes de inmediato comenzaron a recoger y a llevarse
muestras de la planta gisaa. Las preguntas insistentes del Consejo de Jefes recibieron solamente
respuestas vacilantes. Resultd que los cientificos trabajaban para un grupo farmacéutico internacional
(CONDESA Inc.), que tiene un representante en el pais. Por casualidad, el grupo habia llegado a través
de una tesis doctoral de diez afios depositada en el Instituto Biolégico de la Universidad Nacional Libre
(UNL), en la que se describen los poderes curativos de la planta gisaa, junto con su presencia en una
comunidad vegetal que incluye el tipo de acacia que se encuentra casi exclusivamente en la region de
Ovambo. Cabe sefalar, que la gisaa tiene un efecto curativo débil a no ser que crezca bajo la sombra
de la acacia que se desarrolla en la region de Ovambo. Esto fue demostrado por las pruebas en el marco
de la tesis doctoral, mediante simples extractos de raiz de gisaa cultivada en invernadero.

Los cientificos de CONDESA, con una autorizacién de investigacion otorgada por el gobierno provincial,
recogieron muestras de la planta y comprobaron mediante pruebas que estas contenian una sustancia
extraordinariamente eficaz, que llamaron gisain, con el potencial para un amplio uso medicinal. No ha
sido posible sintetizar esta sustancia debido a su estructura molecular compleja; se debe tomar directamente
de la raiz de la gisaa.

Para garantizar el acceso a cantidades adecuadas de materias primas para la prueba extensiva del
medicamento y, mas tarde, la comercializacion del nuevo medicamento, CONDESA actualmente desea
concluir un acuerdo de prospeccion bioldgica con el gobierno, para obtener el permiso de probar y desarrollar
el cultivo comercial de gisaa en la region de Ovambo. Con este fin, CONDESA esta trabajando en estrecha
colaboracion con la Unién Nacional de Agroempresas (UNA), que representa principalmente a los grandes
propietarios de las explotaciones agricolas del noreste del pais. La UNA advierte que se trata de un nuevo
campo de negocio lucrativo, y su objetivo es lograr un contrato de actividades a largo plazo en exclusiva
con CONDESA. La UNAy CONDESA han tenido varios proyectos de cooperacion exitosos en el pasado.
Esta noticia ha llevado a la Asociacion de Curanderos Tradicionales (ACT) — una organizacion de gran
influencia politica fundada hace algunos afios —a demostrar que los curanderos tradicionales informaron
sobre las posibilidades de la eficacia y la aplicacion de la planta gisaa a un suizo etnobiélogo hace 80
anos. Mientras la UNL insiste en que puede presentar una patente para los agentes activos de la gisaa,
debido a sus resultados de investigacion publicados, la ACT quiere presentar una co-patente para
participar en los posibles rendimientos econémicos del descubrimiento. Ambas organizaciones han
celebrado un acuerdo interno sobre esto y ya adoptan un criterio Unico.



El gobierno nacional, en particular el Ministerio de Bosques y Recursos Naturales (MBRN), considera
el asunto de una manera completamente diferente. Segun éste, los ingresos que se obtengan de la
comercializacién de los agentes activos de gisaa naturalmente pertenecen al gobierno, que no tiene
demasiado dinero debido a un proyecto de un dique en el norte del pais. No existe una legislacion
nacional existente para regular estas cuestiones.

La Unidad Provincial de Gestion de Recursos Naturales (UPGRN) representa los intereses del gobierno
y el MBRN en la regiéon de Ovambo. Un representante del Departamento de Comercio e Industria, con
experiencia en derecho internacional de patentes y negociaciones de la Organizacion Internacional del
Comercio (OMC) apoya la UPGRN.

Sin embargo, los Ovambos también han reconocido las oportunidades y representan su propia posicién
de negociacion. El Presidente del Consejo de Jefes habla a nombre de ellos. El Consejo es apoyado
por una ONG internacional muy conocida, Access and Benefit Sharing for Africa (ABSA), que envi6 un
representante a los Ovambos tan pronto como tuvo conocimiento del caso gisaa. La ABSA tiene excelentes
conexiones con el Banco Mundial, que es también cofinanciador del nuevo dique en el norte.

Todas las partes negociadoras han convenido en solicitar un mediador para apoyar y facilitar el proceso
de negociacion. Las negociaciones deben tener lugar en la oficina de la UPGRN.

Las partes negociadoras

1. Representantes de CONDESA y UNA.

2. Los representantes de la ACT y la UNL.

3. El jefe de UPGRN (en representacion de MBRN) y un representante del Departamento de Comercio
e Industria.

4. El Presidente del Consejo del Municipio y un asesor de ABSA

5. El mediador.

El rol de los representantes de CONDESA
y la Union Nacional de Agroempresas (UNA)

Durante las negociaciones, usted habla como un equipo con criterio Unico.

Hay muchos puntos para considerar:
Usted quiere asegurarse de que la imagen de CONDESA no se dafie a causa de los conflictos
sociales, culturales o politicos.
En particular, usted no quiere que CONDESA sea etiquetada como un "biopirata”, que podria
arruinar la comercializacion exitosa de sus productos.
Usted quiere asegurarse los beneficios atractivos y a largo plazo para CONDESA y UNA
Usted quiere tener acceso exclusivo a la extraccion, transformacion y comercializacion de gisaa
a nivel nacional e internacional.
Usted no quiere echar a perder su buena relacion con el gobierno.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?




El rol del Presidente del Consejo de Jefes y el asesor de Access and Benefit
Sharing for Africa (ABSA)

Durante las negociaciones, usted habla como un equipo con un criterio Unico.

Hay muchos puntos para considerar:
Conscientes de los valores tradicionales de la comunidad, usted desea mejorar la infraestructura
y la prosperidad de la comunidad.
Usted quiere tener una participacion justa y segura de los posibles beneficios econémicos generados
por la comercializacion de gisaa.
Usted no quiere tener graves conflictos de larga duracién con las autoridades del Estado en los
niveles superiores (ministerios, etc.)
Quieres crear un caso modelo internacional para el uso sostenible de una planta medicinal tradicional.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

El rol de los representantes de la Asociacion de Curanderos Tradicionales (ACT)
y la Universidad Nacional Libre (UNL)

Durante las negociaciones, usted habla como un equipo con un criterio Unico.
Hay muchos puntos para considerar:
Usted quiere mantener su reputacion publica como actor importante en el sistema médico nacional
(SMN) y el principal centro de estudios nacional (UNL).
Usted quiere asegurarse los derechos de propiedad intelectual relativos a la utilizaciéon comercial
de la gisaa.
Quiere usted mejorar su situacion financiera/ ingresos a largo plazo.
Usted quiere ser reconocido como el descubridor de los poderes curativos de la gisaa.
Usted no quiere entrar en un conflicto politico abierto.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

Funcion del Director de la Unidad Provincial de Gestion de Recursos Naturales
(UPGRN, que representa el MBRN) y el representante del Ministerio de Economia

Durante las negociaciones, usted habla como un equipo con un unico criterio.

Hay muchos puntos para considerar:
El gobierno tiene el control sobre los recursos naturales y su explotacion comercial.
Usted quiere mejorar la situacion de los ingresos del presupuesto nacional.



Usted desea limitar la influencia de las empresas multinacionales que extraen las materias primas
del pais sin procesar ulteriormente.

Usted no quiero desalentar a los inversionistas extranjeros.

Usted desea aumentar/maximizar el valor afiadido creado en el pais.

Usted desea evitar los conflictos politicos a nivel local y regional.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

Panorama general y antecedentes del conflicto

Kalimantan tiene muchos conflictos en curso sobre los bosques, la explotacién maderera, el desarrollo
social y econémico, las repercusiones sobre las comunidades indigenas locales y de transmigracion.
Histéricamente, esta region ha sido ocupada por los Dayaks, la poblacién indigena de la isla. Los
Dayaks de las siete principales tribus vivian en las aldeas y casas comunales a lo largo de los rios.
Cultivaban arroz, arboles frutales y huertos de rotén, eran cazadores y recolectores de la fauna y la
flora de los bosques cercanos, y aprovechaban pequefas cantidades de madera para su propio uso
o para vender a los visitantes de la regién. Debido a la presion ejercida por la afluencia de extranjeros
en las zonas costeras, muchos Dayaks se trasladaron hacia el interior.

Algunas practicas sociales y agricolas Dayak eran y siguen siendo, ndmadas. Las tribus y los clanes
se trasladaron de una zona a otra en busca de nuevas tierras agricolas para remplazar la tierra que
se habia agotado por tantos afios de aprovechamiento. Este estilo de vida némada llevé a las demandas
y contra demandas sobre la propiedad de la tierra entre los grupos Dayak, y mas tarde a los reclamos
conflictivos con el Gobierno de Indonesia.

En Indonesia, bajo la dominacién colonial de los Paises Bajos, casi todas las tierras no expresamente
designadas como propiedad privada eran consideradas propiedad del Estado. El gobierno estaba
autorizado a disponer de ellas como deseara. En Kalimantan, la gran mayoria de territorio reclamado
por los Dayaks fue designada como tierras del Estado. Los acuerdos sobre estas tierras y la propiedad
de la tierra fueron heredados por el nuevo Gobierno de Indonesia en 1949, después de la guerra por
la independencia de los Paises Bajos. Durante los afios del régimen del presidente Suharto (1965-
1998), las concesiones forestales en tierras Dayak se distribuyeron generosamente a los aliados
politicos y econdmicos del régimen. Algunas de estas concesiones madereras comenzaron a ser
aprovechadas. Otras se mantienen en reserva por las empresas que planean aprovecharlas en el
futuro.

Cuando las empresas madereras comenzaron a operar en Kalimantan, hubo frecuentes conflictos
con las comunidades locales Dayak. Los pueblos indigenas algunas veces fueron expulsados de sus
tierras por la fuerza por grupos armados contratados por las empresas. En otras situaciones, las
actividades de explotacion de la madera y la destruccion del medio ambiente local hizo que el estilo
de vida de los Dayak fuera insostenible, y las comunidades se trasladaron por su propia voluntad.



Muchos jefes locales de las comunidades Dayak protestaron ante el gobierno central sobre la percepcion
de las concesiones o apropiaciones ilegales de tierras por empresas externas y partidos. Ellos
reivindicaron el derecho de que las comunidades locales mantuvieran sus territorios, o recibieran una
compensacion adecuada por la pérdida - la destruccion de estilos de vida, arboles frutales, huertos
de rotén y el acceso a los arboles para uso comunitario. En la mayoria de los casos, los jefes fueron
ignorados o silenciados. Las personas que expresaron una queja contra una empresa que estaba
apoyada por el gobierno corrieron el riesgo de ser golpeadas por agentes de la compafia, de ser
encarceladas por la policia o el ejército, o algo peor. Varios lideres locales fueron asesinados o
desaparecidos.

La historia reciente

Con la caida de Suharto en 1998, y la devolucién de los poderes del gobierno a las provincias y los
distritos locales (kabupaten) mediante las Leyes 22/99 y 25/99, la autoridad encargada de la adopcion
de decisiones para el otorgamiento de concesiones forestales fue concedida a los gobiernos de distrito.
Estos gobiernos comenzaron a emitir permisos de explotacion de recursos naturales como medio de
aumentar los impuestos locales y ganar el apoyo de las elites politicas locales. Sin embargo, la falta
de capacitacion y experiencia en la planificacion forestal y la limitada vision de largo plazo de los
funcionarios gubernamentales locales a menudo condujeron a acuerdos que no favorecieron los
intereses de las poblaciones locales.

Ademas, la Ley de Descentralizacién 22/99 y la Ley Forestal 41/1999 se contradicen entre si. La primera
otorga a los distritos la autoridad sobre las tierras del gobierno y la gestion de los recursos forestales,
mientras que la segunda mantiene la autoridad con el Ministerio de Bosques del gobierno central. La
confusion entre las dos leyes ha dado lugar a la competencia de autoridades entre los gobiernos central
y de distrito, y muchos conflictos sobre los derechos legales para las concesiones de los terrenos.

La reforma politica después de la caida del régimen de Suharto también dio lugar al resurgimiento
de las comunidades indigenas locales, que reclamaron las tierras tradicionales que habian perdido
en anos anteriores, o trataron de obtener una indemnizacién adecuada por lo que habia sido destruido
por las empresas de explotacion maderera. Muchas empresas consideran estos reclamos como
“euforia de reformas”, y estiman que no son razonables. Las empresas suelen resentirse de lo que
ellos perciben como un estado de animo rebelde entre las comunidades locales contra las empresas
y la explotacion de los recursos forestales.

Propiedad de la tierra, concesiones forestales y conflictos

En un distrito, se ha producido un resurgimiento y una escalada del conflicto particularmente dificil
entre una comunidad Dayak local y dos empresas. Las cuestiones implican la propiedad y los derechos
de uso de las tierras que la comunidad considera como su territorio histérico.

Durante el gobierno de Suharto, el Ministerio de Bosques emitié una importante concesion forestal
en Kalimantan a la empresa ABC. La empresa aprovechd una parte de estas tierras, pero la corta
sostenida no fue facil. La comunidad Dayak local resistié con éxito a las incursiones de atropello sobre
los trabajadores y por la quema de los campamentos madereros. Mientras Suharto estaba en el poder,
el ejército y la policia eran capaces de mantener la situacion bajo control, y el aprovechamiento
continud. Sin embargo, con el traspaso de competencias a los gobiernos locales, la situacién de



seguridad se ha deteriorado. Ha sido dificil para la ABC pasar a una nueva zona que es mucho mas
cercana a la comunidad Dayak local y empezar a cortar. Un segundo problema para la ABC es que
la nueva zona que planea para la corta también es reclamada por una segunda empresa, XYZ. Esta
empresa fue formada por cuatro hermanos que consolidaron las concesiones otorgadas por el gobierno
del distrito. La XYZ acababa de empezar la corta en su concesion, cuando fue bloqueada por un caso
judicial que implicaba la ABC y por el aumento de los conflictos con la comunidad Dayak local.
Cada una de las tres partes, la comunidad Dayak y las dos empresas — considera que tiene titulos validos
de propiedad o concesiones, ya sea para uso tradicional e histérico, o concesiones validas concedidas
por un organismo gubernamental. Las empresas han estado discutiendo entre si a través de los limites
de sus respectivas propiedades, y ambos han acudido a los tribunales para aclarar sus afirmaciones.
La decision judicial final es impredecible, podria determinar una pérdida considerable para una o mas
partes, y puede no ser inminente por mucho tiempo, especialmente si alguna de las partes decide apelar.
Al mismo tiempo, la comunidad Dayak ha solicitado al gobierno el reconocimiento y restitucion de sus
tierras histéricas, que ocupan parte del territorio de las concesiones de las empresas. Asimismo, la
comunidad ha intentado — sin efecto — persuadir a las dos empresas para que devuelvan las tierras
"de propiedad" de la comunidad local, o que proporcione una compensacion adecuada por los dafios
y perjuicios. Hasta ahora, no se ha manifestado ni una decisidn del gobierno central ni la cooperacién
de cualquiera de las empresas.

Ademas, los Dayaks han afirmado que la ABC no ha aplicado un eficaz programa de desarrollo forestal
de la aldea como parte de un paquete de compensacion por una corta anterior en algunas de sus tierras.
Si bien tales planes eran requeridos en algunas concesiones otorgadas durante el gobierno de Suharto,
las empresas hicieron poco esfuerzo para ponerlos en practica, y el gobierno no hizo cumplir este
requisito. (Los planes de desarrollo forestal no son requeridos para las concesiones otorgadas por el
distrito. La XYZ ha sido extremadamente reacia a debatir este tema con los pobladores locales.)

Los trabajadores de fuera de la zona

La ABC, la mayor de las dos empresas, ha traido a los trabajadores de la isla de Madura para el
aprovechamiento de la madera, y ha contratado relativamente poco a la poblacion local, en especial a los
Dayak. (Madura es de la costa de Java Oriental, donde la poblacion es en su mayoria musulmana. Debido
a las duras condiciones ambientales naturales y a una alta tasa de desempleo en su isla natal, muchos
madureses se han trasladado a otras islas de Indonesia en busca de trabajo.)

Histéricamente, muchos responsables de la gestion de las empresas como ABC llegan de fuera de
Kalimantan. Estos directivos suelen creer que las personas de las islas periféricas tienen bajos niveles
de conocimientos, competencias y capacitacion. Muchos de ellos parece que perciben a los Dayaks
como perezosos. A los pobladores locales contratados por las empresas se les ha dado sélo los
trabajos serviles diarios o temporales, y casi nunca obtienen posiciones administrativas. Ademas, a
la poblacion local le han asignado las tareas dificiles o ha sido enviada a la selva para realizar un
trabajo agotador durante largos periodos.

Los trabajadores de fuera de Kalimantan son generalmente de una mentalidad diferente con respecto a
la situacion del empleo. Si bien reconocen que el fracaso de la administracion para contratar a poblacion
local probablemente ha sido discriminatorio y sin duda ha causado la envidia y la friccion social significativa
entre ellos y los aldeanos, ven también a la poblacién local como poco calificada, impredecible y perezosa.
Ellos consideran que la gestion debe tener la libertad de contratar a los trabajadores que quiere. Los
trabajadores externos tampoco quieren perder sus puestos de trabajo.



Las tensiones entre la poblacion local y los de afuera

Ha habido una serie de conflictos violentos en Kalimantan entre la poblacion local y los madureses,
lo que ha provocado una pérdida importante de vidas. Tanto los observadores implicados como los
independientes atribuyen a estos conflictos a la transmigracion y la inmigracion de extranjeros, a la
competencia por los recursos econémicos y los puestos de trabajo y a la discriminacion y diferencias
entre las culturas de los pueblos locales y los forasteros.

Opiniones de los diferentes niveles de gobierno

Los organismos gubernamentales a nivel nacional, provincial y de distrito tienen diferentes puntos de
vista sobre los conflictos, las partes interesadas y quién es responsable. Los organismos del gobierno
central creen que tenian el derecho de emitir las concesiones forestales en tierras del Estado, y que
cualquier medida que fue autorizada en el pasado sigue siendo valida y debe ser reconocida por el
distrito y la poblacién local.

El gobierno del distrito cree que las reformas del gobierno central y la devolucién de los poderes le
han dado el derecho de otorgar las concesiones locales, y que todas las concesiones otorgadas
anteriormente pero aprovechadas son elegibles para volver a conceder a terceros. Muchos lideres
de los gobiernos locales también creen que el gobierno central ha sido siempre el aliado de las grandes
empresas, que han ignorado totalmente las necesidades e intereses de las comunidades locales. El
gobierno del distrito cree que es la Unica entidad que quiere y puede cuidar los intereses locales.

La situacion de seguridad

Las cuestiones de seguridad también son complicadas. Durante el gobierno de Suharto, BAFINSA,
una extension del ejército que tenia base en las aldeas, proporcionaban las fuerzas de seguridad mas
importantes en la zona. Tenia excelentes fuentes de inteligencia y, a menudo podia prevenir los
conflictos emergentes o que se convirtieron en acciones de masas, dafios a la propiedad (en particular
la propiedad de la empresa, pero a veces también las casas de los trabajadores o de la poblacién
local que se veia como colaboracionistas) o en violencia. Las nuevas politicas del gobierno desde la
reforma han hecho que sea dificil para BAFINSA llevar a cabo esta funcion.

La policia local no tiene funciones para contar con los servicios de informacion de inteligencia, y por
lo tanto sélo puede actuar después de que un conflicto se ha intensificado. No han sido capaces de
controlar la escalada de los conflictos.

Ademas, hay rumores no confirmados de que algunos policias estan en la nédmina de la empresa
ABC. Algunos lugarefios afirman que la policia ha intensificado el conflicto para su propio beneficio
0 no consiguen interveniry proteger a los Dayaks en enfrentamientos con los trabajadores externos.
Muchos pobladores locales han sido arrestados y acusados de perturbar la paz o de destruccion de
propiedad de la empresa. Mientras estas personas siguen en la carcel, ninguna decision judicial se
ha tomado sobre su culpabilidad o inocencia.



Participacion de las ONG locales y nacionales

Varias organizaciones no gubernamentales locales y nacionales e instituciones de investigacion se han
interesado en el conflicto. Estos grupos han servido sobre todo como investigadores y analistas de temas
de conflicto, defensores de los derechos humanos, capacitadores de la creaciéon de capacidades
institucionales locales o intermediarios informales con las empresas que han hecho esfuerzos para
resolver los conflictos. La LBH, una ONG indonesia de asistencia juridica gratuita, cuenta con una oficina
local en la zona.

Desencadenante de eventos y escalada

Si bien los conflictos del pasado sobre las concesiones forestales en la regién eran relativamente de
bajo perfil y s6lo de violencia esporadica, los acontecimientos recientes han dado lugar a una significativa
escalada de tensién y de las acciones. En los ultimos dos meses, una serie de incidentes ha llevado
a todas las partes a estudiar la forma de abordar los reclamos de tierras disputadas y concesiones,
la destruccion de la propiedad y la violencia. Estos eventos comprenden:
El anuncio y las acciones posteriores de la ABC para ampliar sus actividades de tala en las tierras
disputadas tanto por la XYZ como por la comunidad Dayak local;
la construccion de una carretera a través de las tierras reclamadas por la comunidad local Dayak, que
ha sido un peligro para la seguridad - un camién golped e hirié a un nifio, y se ha incrementado el
trafico de camiones, ruido y polvo durante la construccion; es probable que estas condiciones contintien
a medida que la explotacién se expande y mas camiones que cargan madera utilicen el camino;
los golpes o ataques y contrataques entre los trabajadores de fuera y los Dayak en los pueblos
cercanos a las concesiones forestales, ocasionaron cinco muertos, tres de los trabajadores de
fuera y dos de los Dayak;
la quema de cuatro campamentos base de la empresa, dos pertenecientes a cada empresa, por
personas desconocidas;
dafno o destruccidn total de los valiosos equipos pesados de explotacién maderera de propiedad
de las empresas - ya sea por poner azucar en sus tanques de combustible o por la quema;
confiscacion de equipos pesados por la poblacion local, y su detencion en un lugar desconocido —
seis excavadoras, camiones de cuatro y tres piezas de maquinaria de remocion de madera;
el rodaje de los trabajadores de fuera de los bosques — muchos trabajadores temen por sus vidas,
y se han negado a trabajar en los bosques hasta que se garantice su seguridad;
una gran manifestacion en la que 300 personas locales expresaron su oposicion a las operaciones de
la ABC y la XYZ, tirando piedras y quemando un coche. Las demandas de los manifestantes fueron:
1) la devolucion de sus tierras tradicionales, 2) una indemnizacion adecuada por las pérdidas del pasado
del estilo de vida, la tierra y la propiedad, 3) la ejecucién de su programa de la aldea forestal HPH por
la cadena ABC, 4) el acceso a los bosques para los miembros de la comunidad local, para usos
tradicionales - la caza, la agricultura y la tala de subsistencia; 5) el desarrollo de infraestructuras en los
pueblos indigenas, y 5) una participacion en todos los beneficios de explotacion forestal. La manifestacion
fue dispersada por la policia. Quince personas terminaron en el hospital y 30 fueron detenidos.

Esta situacion ha dado lugar a un paro de las labores por parte de los trabajadores de ambas empresas.
Se han negado a regresar a la selva.



Las empresas no han respondido a las demandas de la comunidad. Todas las partes parecen estar
tratando de encontrar la manera de gestionar el conflicto, minimizar la violencia futura y abordar
algunas de las cuestiones planteadas, o, alternativamente, a una escalada del conflicto mediante el
uso de mas violencia o represion para lograr sus fines.

Empresa ABC: Representantes de la simulacion: 1.
Representantes de la vida real: de 5 a 8.

La empresa XYZ: Representantes de la simulacion: 1
(en representacion de los cuatro hermanos).
Representantes de la vida real: 4.

Los pobladores locales Dayak: Representantes de la simulacion: de 2 a 3.
Representantes de la vida real: de 5 a 10.

Trabajadores de la empresa (de Madura): Representantes de la simulacion: 1 a 2.
Representantes de la vida real: de 5 a 10.

El gobierno central / Ministerio de Bosques: Representantes de la simulacion: 1.
Representantes de la vida real: 4 a 6.

Gobierno del Distrito: Representatives in the simulation: 1.
Representantes de la vida real: de 5 a 10.

Apoyo ONG locales y nacionales (optativo): Representantes de la simulacion: 1
Representantes de la vida real: 3.

Las fuerzas de seguridad (optativo): Representantes de la simulacion: 1.
Representantes de la vida real: 3.

Mediador (es): En la simulacion: 2.
Enlavidareal: 1 a 12.

Desde que recibio la concesién de la madera hace varios afos, la ABC ha llevado a cabo las operaciones
de tala en el area disputada. Sin embargo, evité cortar parte de la zona méas cercana a la comunidad
Dayak local debido a las tensiones surgidas entre la empresa y la poblacién indigena sobre cuestiones
de propiedad y de concesion de tierras forestales. Cuando la ABC envi6 equipos de topografia a esta
area, los Dayak atacaron a los trabajadores y destruyeron bienes de propiedad de la compafia.

La ABC cree que la situacion sobre el terreno ha escapado a su control. Los problemas de tierras en
disputa, la violencia entre los grupos étnicos, los costos de los dafos o la pérdida del equipo y del
campamento base, y la mala publicidad generada por la manifestacion se estan volviendo demasiado
caros. Los pagos que la compafia hizo a guardias privados para proteger la propiedad de la compafia



no se han traducido en un entorno empresarial estable que permita la expansion del aprovechamiento
en las zonas en controversia, y la policia local también es incapaz de mantener la paz.

Si bien el ambiente hostil en el &rea de la concesion de la ABC no la induce a dejar los negocios, la
gestion de la empresa quiere una situacion mas estable. En teoria, esto se desarrolla a través de las
negociaciones entre todas las partes interesadas. Sin embargo, si la situacién no mejora, la ABC
tendra en cuenta el aumento de sus gastos en materia de seguridad, el pago de la policia y hacer la
vida imposible a los pobladores locales hasta que dejen que la empresa continde con su trabajo.
Aunque esta estrategia es posible, seria costoso y arriesgado. Definitivamente no es la primera eleccion
para la accion de la empresa o de usted.

Como Vicepresidente de la ABC, cree que una solucidn negociada es probablemente la Unica manera
de resolver algunos de los problemas que han afectado a su empresa y a la comunidad local. Le
gustaria llegar a un acuerdo con la XYZ y la comunidad local que reconoce su derecho a aprovechar
los terrenos forestales en su concesion, pero quiere dejar claro que la empresa no alega propiedad
de la tierra. Usted estaria dispuesto a alentar al Gobierno a que devuelva las tierras a la comunidad
después de haber aprovechado la madera. Tal vez la comunidad puede utilizar el terreno aclarado
para fines agricolas.

Usted reconoce que la ABC, probablemente tendra que hacer algunos ofrecimientos o concesiones
favorables tanto a la XYZ como a la comunidad para lograr sus objetivos. Un acuerdo con cualquiera
de ellas probablemente no resolvera los problemas de la ABC.

Usted esta dispuesto a hablar sobre la implementacion de un plan de desarrollo de la comunidad. Sin
embargo, no quiere verse forzado a un plan caro a menos que obtenga el reconocimiento proporcional
de su derecho a talar el bosque. Usted tendra que escuchar lo que la comunidad quiere y saber cuanto
va a costar antes de hacer cualquier acuerdo final.

La ABC prefiere poner el dinero en proyectos que beneficien a la comunidad local a hacer los pagos
financieros. Los acuerdos financieros podrian crear un precedente, las demandas principales de los
pagos similares procedentes de otras comunidades cercanas a las operaciones de concesion de la
ABC. Ademas, las comunidades locales pueden desperdiciar una compensacion econoémica, y luego
pedir aun mas dinero. Los proyectos concretos de construccion garantizan que algo se crea para la
comunidad y se deja después de que la corta se ha completado.

Usted esta también abierto a la consideracion de las diferentes practicas de aprovechamiento-al
menos en las areas mas cercanas a la comunidad Dayak - que podrian proteger el acceso de la
comunidad local, a la tierra para usos tradicionales. Estas practicas podrian consistir en evitar la corta
a hecho de toda la tierra en la concesion.

La ABC quiere una mano de obra calificada y previsible. Lo ideal seria que la empresa quiera mantener
a los trabajadores que tiene, y poco a poco afadir otros nuevos. Usted esta dispuesto a hablar acerca
de cémo se puede aumentar el nimero de personas locales que trabajen en sus operaciones, siempre
y cuando tengan la experiencia necesaria.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situaciéon o de su propia experiencia?




La XYZ es una empresa formada por usted y sus tres hermanos. Usted es de Kalimantan, pero no
se reconocen como Dayak. Su abuela era una Dayak, por lo que tiene alguna relacién de sangre con
la comunidad local.

Su empresa se compone de cuatro concesiones consolidadas, cada una de éstas le fue concedida
equitativamente a usted y a sus hermanos por el gobierno del distrito. Usted tiene un contrato de
concesion valida, que lo mostrara a todos los que quieran verlo.

Usted y sus hermanos creen que la situacion sobre el terreno que esta cerca de sus concesiones ha
escapado a su control. Los problemas de las tierras en disputa, la violencia entre los grupos étnicos
y los costos del dafo y la pérdida del equipo y del campamento base se estan volviendo demasiado
caros. Usted no puede permitirse el pago de guardias privados o de la policia local para proteger los
bienes de la empresa. Algunos de sus trabajadores se niegan a entrar en los bosques ante el temor
por su seguridad personal.

Usted necesita empezar a aprovechar pronto para ser capaz de mantenerse en el negocio. Usted ha
invertido en maquinaria y ha contratado a algunos trabajadores, pero han sido reacios a entrar en el
bosque. Es imperativo que se encuentre una solucion a los conflictos actuales.

Usted y un hermano piensan que una solucién negociada es probablemente la Unica manera de
resolver algunos de los problemas que han afectado a su empresa, la empresa ABC y la comunidad
local. Le gustaria llegar a un acuerdo con la ABC y la comunidad local que reconoce su derecho a
talar el bosque en su concesion.

Sus otros dos hermanos piensan que puede ser necesaria la mano dura para cambiar la situacién.
Sin embargo, ellos estan dispuestos a dejar que usted intente las negociaciones antes de recurrir a
medidas mas serias.

Usted y su hermano mayor creen que la XYZ debe formar una coalicion eficaz, ya sea con la ABC
como con la comunidad local para cumplir con sus objetivos de la empresa. Sin embargo, usted no
quiere ser cooptado o asumido por cualquiera de ellos. También reconocen que un acuerdo con soélo
uno de ellos probablemente no resolvera los problemas que todas las partes abordan.

La XYZ no necesita un plan de desarrollo de la comunidad para ejercer sus derechos a la concesion.
Sin embargo, la empresa podria estar dispuesta a contratar a los pobladores locales siempre y cuando
se pueda hacer el trabajo. (Usted ya ha contratado a algunos trabajadores que no son de Kalimantan.)
Si es necesario, la XYZ también podria estar dispuesta a hacer algun trabajo de desarrollo comunitario
minimo, siempre y cuando no sea demasiado caro. Usted y sus hermanos estan dispuestos a trabajar
con el gobierno local para lograr este objetivo. Usted espera que estas medidas sean suficientes para
ganar el apoyo para su concesion y aprovechamiento de la madera de la comunidad local.

Usted esté dispuesto a estudiar las diferentes practicas de aprovechamiento que pueden proteger el
acceso de la comunidad local, a la tierra para usos tradicionales. Estas practicas podrian consistir en
evitar la tala de toda la tierra en la concesion.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?




Usted es el nieto de un jefe de la aldea, que ha protestado contra la confiscacion de las tierras
tradicionales de su clan desde 1950. Usted no quiere defraudar a sus antepasados, a los miembros
del clan ni a toda su familia al no resolver este conflicto favorablemente.

Su comunidad siente mucha hostilidad hacia la empresa ABC. En el pasado, obligé a su comunidad
a abandonar sus tierras, talé una gran parte de su concesion y dej6é a su comunidad sin nada.
Algunos otros miembros del clan creen que la Unica manera de resolver esta disputa es luchar y hacer
los negocios muy dificiles para las empresas que ellos dejaran. Esto ha sucedido en otras zonas de
Indonesia. Sin embargo, otros miembros del clan estan preocupados por la escalada de violencia,
las detenciones de miembros de la comunidad y la fuerza de la oposicidn, especialmente de la ABC.
Ellos creen que la gestion de la ABC puede ser lo suficientemente despiadada como para empezar
a matar gente para conseguir lo que quieren.

Usted y algunos otros miembros del clan desean seguir una estrategia de centro, para mantener la
presion para el cambio, a la vez que permanecen abiertas las negociaciones. Su clan quiere obtener
el reconocimiento de la propiedad de las tierras tradicionales, pero reconoce que esto puede tomar
mucho tiempo. Mientras tanto, usted y su compafero de equipo (s) quieren obtener algunos beneficios
tangibles para su comunidad. Si lo logra, usted cree que sera capaz de controlar algunos de los
miembros disidentes que quieren un escalada del conflicto, dejandolo libre para cumplir con los
acuerdos que se realicen con las empresas, como devolver una parte de su equipo pesado.

Su comunidad quiere la reparacion de las pérdidas del pasado y un programa de desarrollo forestal
de la aldea eficaz a la vez que las cuestiones de tenencia de tierras se van resolviendo. Después de
las consultas con la comunidad, le dird a la empresa exactamente lo que quiere.

Lo ideal es que la comunidad debe recibir un pago en efectivo por las pérdidas del pasado y para
cubrir los costos del futuro desarrollo socioeconémico. Esta solucién también garantiza que la comunidad
obtenga algo mas que promesas vacias. Usted es escéptico acerca de los proyectos de creacion de
la empresa ABC para la comunidad, ya que no esta claro que la ABC lleve a cabo sus promesas.
Independientemente del contenido del plan de desarrollo, usted quiere asegurarse de que incluye
tanto un gobierno como un sistema de seguimiento participativo de la comunidad y el componente
de aplicacion. Usted no quiere un plan que no se ejecute 0 no sea ejecutable.

Dos preocupaciones mas de su comunidad son el proceso de explotacién de la madera utilizada por
las empresas y el acceso a las tierras forestales para usos tradicionales. Usted no quiere que la tierra
se corte a hecho, ya que esto elimina la posibilidad de la caza, la recoleccion de plantas, el troceado
y extraccion de la madera para la consecucion de los medios de subsistencia o el aprovechamiento
de los arboles para la venta por parte de la aldea. Asimismo, esto obliga a los animales a salir fuera
de los bosques y entrar en sus campos, con el consiguiente dafo a los cultivos. Si es posible, desea
que la empresa acuerde la corta limitada o selectiva, para que la viabilidad del bosque pueda ser
sostenida y la comunidad pueda utilizarlo en el futuro.

Su comunidad quiere que las dos empresas contraten a mas personas de la poblacion local y elaboren
un programa de capacitacion para que puedan tener buenos empleos y no sélo los pocos empleos
serviles que la ABC ha proporcionado en el pasado. Tedricamente, usted quiere un acuerdo que la
ABC envie algunos de los trabajadores "extranjeros" a sus casas.

Los trabajadores extranjeros a menudo son poco respetuosos y desprecian a la poblacion local. Usted
sospecha que este comportamiento se basa en las diferencias culturales y religiosas; los Dayaks son por
lo general cristianos o animistas, mientras que los trabajadores extranjeros son musulmanes. Si los
forasteros se quedaran, tendrian que cambiar sus actitudes y comportamientos hacia la comunidad local.



Su comunidad ha sido apoyada por las ONG locales y nacionales en sus esfuerzos por recuperar sus
tierras. Usted quiere construir una coalicion eficaz con estas ONG para ayudar a su poblacion en las
negociaciones.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

Usted representa a los trabajadores que no son de Kalimantan, y que trabajan para las empresas
ABC y XYZ. Un numero significativo de trabajadores de la ABC son "forasteros", y una proporcion
mucho menor trabaja para la XYZ, que acaba de comenzar sus operaciones.

Las personas a las que representa estan preocupadas por su seguridad personal, y quieren mantener
sus puestos de trabajo. Ellos no quieren tener miedo de los ataques cuando estan en el bosque o0 en
los pueblos cercanos. Tampoco quieren ser despedidos ni verse obligados a volver a Madura, donde
las oportunidades de empleo son limitadas.

Usted reconoce que algunos de los trabajadores de otras islas de Kalimantan no les gustan ni respetan
a los Dayaks locales. Estos trabajadores son musulmanes y los Dayaks o son cristianos o animistas.
Ustedes creen que las actitudes entre los trabajadores y la comunidad local tienen que cambiar o el
conflicto continuara. Usted esta dispuesto a estudiar la manera de hacer que esto suceda si la
comunidad local Dayak se compromete a cooperar.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

Las dos cuestiones que a su organismo, el Ministerio de Bosques, mas preocupan son el reconocimiento
de su autoridad sobre las concesiones otorgadas por el gobierno central, y el cese de los conflictos
que afectan a las concesiones otorgadas por el gobierno del distrito y la comunidad Dayak local.
Como Viceministro, no tiene opiniones sdlidas sobre los temas de propiedad de la tierra indigena,
pero si tiene la autoridad para hacer recomendaciones al Ministro. Si usted descubre informacion
pertinente durante las negociaciones, esta dispuesto a comunicar dicha informacion y sus puntos de
vista al Ministro.

El Ministerio de Bosques quiere que el gobierno del distrito reconozca la autoridad del gobierno central
sobre las concesiones que se otorgaron en el pasado. Asimismo, quiere que el gobierno del distrito
se abstenga de adoptar decisiones sobre las concesiones del gobierno central, y las subvenciones
de estas concesiones a terceros si el gobierno central beneficiario no ha ejercido su concesion o
todavia esta dentro del plazo de la subvencién.



Tedricamente, a usted también le gustaria ayudar a las otras partes a resolver sus diferencias, de
modo que la empresa ABC pueda continuar sus actividades, se generen ingresos para el gobierno
central, y los conflictos relacionados con la concesion se resuelvan.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

Las dos cuestiones que mas preocupan al gobierno del distrito son el reconocimiento de su autoridad
para otorgar concesiones forestales, y que cese el conflicto en el distrito.

Usted y otros funcionarios del gobierno elegidos y designados en el distrito reconocen que los derechos
histéricos sobre las tierras indigenas no han sido respetados por el gobierno central. Sin embargo,
ahora que la autoridad para otorgar concesiones de tierras se ha delegado a los gobiernos de distrito,
el gobierno del distrito no quiere conceder la tierra a los Dayaks, porque esto significaria una pérdida
de impuestos locales y otros ingresos. Si se encuentra una forma para evitar este problema, los
funcionarios del distrito podrian considerar el apoyo a la devolucion de por lo menos algunas tierras
a las comunidades Dayak.

El distrito concedié a los hermanos que son duefos de la empresa XYZ un contrato de arrendamiento
valido para aprovechar la madera en el distrito. La concesion fue otorgada en la tierra que el gobierno
central habia otorgado previamente por concesién a la empresa ABC. Sin embargo, la ABC no ha ejercido
su derecho de cortar la madera en la zona en disputa por varios afos. A causa de esta falta de accion
de la ABC, el distrito otorgd una nueva concesion a la XYZ. El gobierno del distrito quiere que esta
concesioén sea reconocida y respetada por el gobierno central, el Ministerio de Bosques y la ABC.

Los funcionarios del distrito desearian que el dafo a la propiedad, las pérdidas econémicas a las
empresas Yy la violencia entre los Dayak y madureses cesaran. El conflicto se ha convertido en
dispendioso en términos de pérdida de vidas y bienes, y costos de aplicacion de las leyes. Los actuales
conflictos que también obstaculizan las operaciones de las empresas, que producen, tanto directa
como indirectamente, impuestos e ingresos locales.

Usted representa a los funcionarios del distrito que quieren que se haga lo que sea necesario para
ayudar a resolver las cuestiones y preocupaciones relacionadas con los conflictos en la zona. A ellos
les gustaria que usted alentara a las empresas a contratar a la poblacion local y creara planes de
desarrollo e iniciativas que se tradujeran en una mayor prosperidad econémica para el distrito y su
poblacion. Asimismo, les gustaria que trabajara con las empresas y la comunidad local para encontrar
formas de mejorar las relaciones interétnicas.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacidon o de su propia experiencia?




Los miembros de las organizaciones creen que los derechos de la poblacién local, especialmente los
de los Dayak, han sido pisoteados en el pasado por el gobierno central, y ahora estan siendo ignorados
por las autoridades del distrito. Tras un cuidadoso andlisis de la situacion y del conflicto en el distrito,
las organizaciones creen que la comunidad Dayak debe obtener un titulo libre de gravamenes a las
tierras perdidas o una compensacion significativa por las pérdidas pasadas y potenciales debido a la
extraccion de madera. Van a trabajar con los Dayaks para ayudarles a conseguir lo que les es debido.
Si las empresas proponen planes de desarrollo, usted quiere asegurarse de que las promesas se
lleven a cabo. Sus grupos han visto demasiados proyectos prometidos que nunca han sido iniciados
0 han quedado sin concluir. El trabajo que se ha hecho a menudo no cumple con las expectativas de
las comunidades o intereses.

Sus grupos quieren cualquier plan de desarrollo que se cree para potenciar y no para debilitar a la
comunidad local. Esto significa la participacion de miembros de la comunidad durante todo el proceso.
Usted quiere que el gobierno supervise la realizacion y ejecucion de los planes y proyectos de desarrollo
de las aldeas, y que la poblacién local supervise las iniciativas.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?

La policia local desea poner fin a los conflictos mas violentos relacionados con la propiedad de la
tierra y las concesiones en el distrito. La situacion se les ha ido de las manos y ha escapado al control
de la policia local.

La policia no ha sido capaz de reducir el nimero de incidentes con disparos en el bosque, de capturar
a los responsables, de evitar la destruccion de equipos de la empresa y los campamentos base, o de
recuperar los bienes robados. La magnitud de la manifestacion por la poblacion local estaba casi fuera
del control de la policia.

Como representante de la policia, le gustaria ayudar a las partes para que llegaran a acuerdos
aceptables sobre sus diferencias. Va a hacer todo lo posible para lograr este objetivo. Sin embargo,
reconoce que algunos miembros de su fuerza se han beneficiado del conflicto. Han cobrado dinero
de la empresa ABC para proteger la propiedad de la empresa y toman represalias contra los pobladores
que creen ser agitadores o autores de los delitos. Estos oficiales no quieren que el conflicto cese si
esto significa una pérdida de ingresos para ellos.

¢ Puede Ud. pensar en otros intereses derivados de esta situacion o de su propia experiencia?




SESIONES OPTATIVAS

Plan de sesion 19: Condiciones para las negociaciones

PROPOSITO:
Al final de la sesion los participantes:
M Han considerado y evaluado las condiciones importantes para negociaciones eficaces.

TiEMPO:
Una hora.

MATERIALES:

Rotafolio, lapices de colores, sobres.

PREPARACION:

Fotocopie Anexo 19. A “Tarjetas de condiciones” para cada grupo de tres participantes. Amplié cada
condiciéon de modo que se pueda ver claramente cuando se coloquen después del debate en grupo.
Corte cada fotocopia en tarjetas individuales y ponga cada juego de tarjetas en un sobre.

PAsos:

1. Empiece por explicar que las negociaciones son una herramienta importante para la gestion de
conflictos. Sin embargo, una serie de factores y condiciones pueden cambiar la eficacia y los
resultados de una negociacion. En esta actividad, los participantes examinan y evaltian la importancia
de estas condiciones.

2. Explique la siguiente actividad, que se llevara a cabo en grupos de tres participantes:

[l Cada grupo recibira un sobre que contiene unos papeles con algunas condiciones o atributos
de las partes interesadas en un conflicto. Muchos de estos atributos (pero no todos) son importantes
factores de apoyo que pueden ayudar en las negociaciones. Algunos pueden ser esenciales
para negociaciones eficaces.

Il Cada grupo debe leer y debatir estas condiciones y asegurarse de que comprenden el significado
de cada una.

M En un rotafolio, cada grupo elabora un cuadro con tres columnas: muy importante (esencial),
importante (util), y no importante.

3. El grupo debate cada una de las condiciones y la posicion en el cuadro bajo el titulo en el que el grupo
se siente mejor describe el significado de la condicion en la realizacion de negociaciones exitosas.
Haga hincapié en esta actividad en que no hay respuestas correctas o incorrectas, pero los grupos
tendran que justificar las decisiones que adoptan. Al hacerlo, deben inspirarse en su propia experiencia
de trabajo para resolver las controversias entre las partes.

Explique que si los miembros del grupo consideran que falta una condicién esencial o importante,

se puede escribir en uno de los papeles en blanco provisto y agregarla a su lista.

Cuando el grupo esta satisfecho con la ubicacion de sus condiciones, deberia pegarlas en su sitio

con la barra de pegamento.

Los grupos tienen 30 minutos para completar la tarea.



4. Divida a los participantes en grupos de tres, distribuya rotafolios, sobres y barras de pegamento
para cada grupo y pidales que comiencen la actividad.

5. Después de 30 minutos, pida a cada grupo que fijen su rotafolio y dejen unos minutos para que
todos los participantes vean los resultados de los otros grupos. Después de haber tenido la oportunidad
de hacer esto, inicie un debate en torno a las siguientes preguntas:

M ; Qué diferencias o similitudes hubo entre las clasificaciones de los grupos, y por qué?

M ; Qué procesos se utiliza en la clasificacion de las condiciones?

M ; Algun grupo agregé condiciones que no estaban previstas en un papel? ;Cudles fueron éstas?
¢ Por qué las consideraron importantes?

M ;Considera que fue util este proceso para ayudar a compartir experiencias y comprender las
perspectivas de otras personas? (Sefale que muchos de los atributos son importantes para el éxito
de las negociaciones y que uno de los efectos de la clasificacién es generar un debate activo.)

ANEXO 19.A: TARJETAS DE CONDICIONES

Las cuestiones son negociables.

Las partes interesadas confian unas en otras.

Las partes interesadas estan bien preparadas para las negociaciones.

Todos los grupos que participan directamente en el conflicto pueden participar en las negociaciones.

Las partes interesadas en cierto grado dependen unos de otros.

Un responsable externo de la gestion del conflicto esta disponible para facilitar.

Las partes consideran que hay cierto grado de urgencia o presién para adoptar una decisién.

Las partes estan dispuestas a seguir con sus posiciones durante las negociaciones.

Cualquier acuerdo logrado es realista y alcanzable.

Los acuerdos se pueden hacer en un tiempo corto.

Todas las partes tienen cierta autoridad para adoptar decisiones.

Todas las partes estan dispuestas a resolver su conflicto.

La parte interesada con la mayor cantidad de recursos esta dispuesta a ayudar a pagar los costos de transporte
y lugar de celebracion.

Ninguna parte esta tratando de usar su poder para obtener una ventaja injusta sobre las demas partes

en las negociaciones.
Las partes estan dispuestas a comprometerse hasta cierto punto.

Todas las partes interesadas sienten que tienen mas que obtener con la negociacion que por otras acciones
(sin MAAN mas favorable).

Es posible llegar a acuerdos que todas las partes consideran justos.

Todas las partes interesadas tienen la capacidad de participar en las negociaciones.

Las partes tienen algunos problemas e intereses comunes sobre los que son capaces de llegar a un acuerdo.

La resolucién de la controversia debe ser de alta prioridad para todas las partes interesadas.

Las partes deben ser los verdaderos representantes (autorizados para adoptar decisiones dentro del marco
permitido para la negociacion).

Las condiciones marco (por ejemplo, el Estado bajo el régimen de la ley, la separacion de poderes,
el gobierno dispuesto a participar en un proceso abierto y renunciar a la autoridad de adoptar decisiones,
la opinién publica) a favor de una solucién negociada.

La financiacion esta asegurada.




Plan de sesion 20: Como elegir la forma mas adecuada
de gestionar los conflictos*®

PRoPOSITO:

Al final de la sesion los participantes:

B Comprenden las MAAN como una herramienta para la eleccién de una estrategia de gestién de
conflictos;

M han practicado la elaboracion y evaluacion de una MAAN.

DURACION:
105 minutos. Calcule cinco minutos para la presentacion, 30 minutos para el andlisis individual de la MAAN,
45 minutos para el acuerdo de grupo, y 25 minutos para la comparacion de los resultados del grupo.

MATERIALES:

Rotuladores, rotafolios, tarjetas.

PREPARACION:

Fotocopie para cada participante:

M El estudio de caso “El generoso arbol de mango”;

M El Anexo 20.A “Directrices de preguntas sobre la MAAN”.

REFERENCIA CRUZADA:
Capitulo 1.4 y 2.2.1 del manual (FAO, 2012).

Pasos:

1. Presente la mejor alternativa para un acuerdo negociado (MAAN), y el propdsito de la actividad.
Explique que una evaluacion de la MAAN proporciona una hoja de ruta realista de las diferentes
rutas que los negociadores podrian tomar para alcanzar sus objetivos. La preparacién de una
MAAN teniendo en cuenta las probables MAAN de las otras partes es uno de los primeros pasos
mas importantes en la planificacion de una estrategia de gestion de conflictos.

2. Describa la siguiente tarea:

M A cada participante se le entregara un caso de estudio, “El generoso arbol de mango”, y un anexo,
“Directrices de preguntas sobre la MAAN”, para su consideracion.

M Los participantes van a pasar 30 minutos a solas leyendo el estudio de caso y respondiendo a
cada pregunta.

M Al final de los 30 minutos, los participantes compartirdn sus respuestas a las preguntas de la
MAAN en pequefios grupos de cinco. Cada grupo tratara de llegar a un acuerdo en las respuestas
y las anotara en un rotafolio, para presentarlas a los otros grupos.

[l Cuando los grupos han fijado sus rotafolios en la pared, todos los participantes pasan unos
minutos mirando los resultados de los demas.

* (De FAO, 2002).



El facilitador inicia un debate con la pregunta:
M ; Cudles son los efectos y beneficios de tomarse tiempo para evaluar su MAAN, antes de adoptar
una decision?

Por ultimo, destaque los siguientes puntos si todavia no se han planteado.

Puntos fundamentales del aprendizaje

La consideracioén de las fortalezas y debilidades de una estrategia de gestion de conflictos seleccionada
de manera realista afecta la capacidad de los negociadores para satisfacer sus intereses.

Aunque las MAAN son un primer paso importante en la planificacion de la gestion de conflictos, pueden ser
examinadas y reconsideradas en varios puntos en el proceso como las dinamicas del cambio de los conflictos.
Tener una MAAN da seguridad al negociador, ya que lo protege de rechazar un acuerdo que seria en
su mejor interés aceptar.

Una MAAN proporciona poder, ya que identifica el punto en el que un negociador debe desprenderse
de las negociaciones.

Una MAAN puede servir como una buena herramienta de analisis para reflexionar sobre las cuestiones
de conflicto.

ANEX0 20.A: DIRECTRICES DE LA CUESTION MAAN

Examinar el conflicto:

Il ; Cuales son las cuestiones centrales en este conflicto?

M ; Quién participa y qué tipo de relacion tiene usted con cada uno de ellos ahora?

M ; Qué tipo de relacion quiere mantener con ellos en el futuro?

M ; Qué tipo de resultados espera lograr?

M ; Qué proceso de gestidn de conflictos le ayudaria a alcanzar mejor sus intereses, y por qué?

M ; Cudles son los posibles resultados con este método (el mejor resultado, el resultado minimo y el
peor resultado)?

Evaluar las alternativas:

M ;Qué alternativas tiene para satisfacer sus intereses si no se llega a un acuerdo?
M ;Cual seria la mejor alternativa?

Fortalecer la MAAN:

M ; Qué etapas debe cumplir para fortalecer sus posibilidades de éxito si usted tiene que utilizar una
estrategia de gestion colaborativa de conflictos? (¢, Hay mas recursos que pueden ser necesarios? ;Va
a necesitar tiempo extra o ayuda financiera?).



Tener en cuenta la maan de la otra parte:

M ; Cudles piensa usted que pueden ser los posibles intereses clave de la otra parte?

M ; Qué compromisos piensa que las otras partes estarian dispuestas o no a asumir?

M ; Cual es segun usted el procedimiento de gestién de conflictos que podria satisfacer mejor los
intereses de la otra parte?

M ; Qué podrian hacer ellos si no se llega a un acuerdo?

Hace sesenta anos, su abuela plantd un rbol de mango

en el confin de la granja familiar. El arbol crecié hasta
llegar a ser muy grande y ahora produce muchos kilos

de mango al afo. Una de las mayores ramas del arbol

se cierne sobre la propiedad de un vecino, y cada afio
aproximadamente de 30 a 50 kg de fruta cae sobre la
tierra que es del vecino. Cuando era nifio, su familia tenia
buenas relaciones con los vecinos. Cada verano su familia
se reunia con la familia vecina y pasaban el fin de semana

juntos recogiendo la fruta caida y hacian salsa picante de mango y helado de mango. Luego, su familia
se llevaba todo el resto de la fruta y la vendia al vendedor de frutas en el mercado.

Sin embargo, en los ultimos afios, las cosas han cambiado. La hija mayor del vecino se casé con un
hombre de otro pueblo, y él se hizo cargo de la gestion de la tierra del vecino. El primer afio que él
se reunio con las dos familias para recoger los mangos, comentd en voz alta que le parecia injusto
que la familia de su esposa sélo tuviera los mangos que cafan en su propiedad. El sefialé que ya las
raices del arbol se extendian profundamente en la tierra del vecino, y por lo tanto, el vecino debia
tener el mismo acceso a todos los mangos.

Aunque la familia de su esposa no dijo nada para apoyarlo el primer afio, con el tiempo, comenzé a
sentir que estaba en lo cierto. El padre recordé lo duro que habia trabajado para excavar el canal de
riego que alimenta los cultivos a lo largo del borde de su propiedad, que también proporciond el agua
para que el arbol creciera tan grande y produjera tantos mangos como lo hizo. La madre recordaba,
no sin amargura, un aflo cuando su hijo menor se iba a casar y ella habia querido hacer mas salsa
picante de mango para el banquete de bodas. Su madre le habia dicho que iban a tener que comprar
los mangos en el mercado, porque la fruta extra ya se habia vendido, a pesar de que aun habia mucha
que crecia en el arbol. Asi, a lo largo de los afhos, las relaciones entre las dos familias se volvieron
cada vez mas tensa, sobre todo cuando el arbol de mango madurd.

La semana pasada, su familia recibié una carta de los vecinos. La carta decia que estaban exigiendo
el derecho a tener el 50 por ciento de todos los mangos de este afo. Ellos querian que su familia firmara
un acuerdo que habian redactado con este fin, la proxima semana. Ellos amenazaron con que, si su
familia no estaba de acuerdo, iban a cortar todas las ramas que colgaban de su lado de la propiedad, y
posiblemente desenterrar todas las raices de su lado, también. Usted sabe que si lo hacen, probablemente
acabarian matando al arbol. Ahora debe decidir como responder a su carta. Primero, usted decide
delinear su MAAN con el fin de ayudarle a determinar cual seria el curso de accién apropiado.
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Plan de sesion 21: La practica de las competencias fundamentales
de la mediacion - encuadramiento y soluciones inclusivas®

PRoPOSITO:

Al final de la sesién los participantes:

M pueden explicar las caracteristicas de una solucion inclusiva y por qué éstas son importantes en la
adopcidn de decisiones del grupo;

M pueden explicar los tres tipos de pensamiento que intervienen en el planteo de soluciones abiertas;

Il pueden explicar el modo en que el encuadramiento creativo puede ayudar a generar soluciones inclusivas.

TiEMPO:

Dos horas.

MATERIALES:

Rotafolio.

PREPARACION:

M Fotocopie Anexo 21.A “Estudio de caso: la ordenacion forestal sostenible” para cada participante y
corte cada fotocopia en dos mitades.

M Copie “Dos formas de ver el mismo problema” del Material de Apoyo 21 en un rotafolio.

B Fotocopie el Material de Apoyo 21 para cada participante.

REFERENCIA CRUZADA:
Parte 4 del manual (FAO, 2012).

PAsos:

1. Presente la sesion leyendo la siguiente antigua historia taoista china: “Un antiguo cuento taoista chino
cuenta la historia de un agricultor de una aldea pobre. El era considerado rico porque tenia un caballo
que utilizaba para arar, para montar y para llevar cosas. Un dia el caballo se escapé. Todos los vecinos
desesperadamente gritaron lo terrible que era, pero el agricultor se limité a decir ‘Quizas'.” A los pocos
dias el caballo regreso y trajo dos caballos salvajes con él. Los vecinos estaban contentos de su buena
suerte, pero el agricultor se limité a decir '‘Quizas'. “Al dia siguiente, el hijo del agricultor traté de montar
uno de los caballos salvajes, el caballo lo tird y el muchacho se rompid la pierna. Los vecinos ofrecieron
su solidaridad en su desgracia, pero el agricultor volvié a decir 'Quizas'.” A la semana siguiente algunos
funcionarios del gobierno llegaron a la aldea para llevarse a los hombres jovenes para el ejército. Ellos
rechazaron al hijo del agricultor por su pierna rota. Cuando los vecinos le dijeron lo afortunado que
era, el granjero respondio “Quizas”. (De RECOFTC, 2002a).

2. Pregunte a los participantes qué les sugiere la historia. (Cualquier evento depende del “encuadre”
en el que se percibe. Cuando se cambia el encuadre, el significado cambia.) Explique que esto era
sélo un precalentamiento para llegar a una reflexion mas creativa. El pensamiento creativo es
importante en la facilitacion y cuando se trata de generar soluciones inclusivas. Refresque a los
participantes la nocién de solucion inclusiva.

* (De RECOFTC, 2002a).



3. Presente la simulacion, cuyo objetivo es mostrarles el modo en que se puede identificar una solucién
inclusiva a partir de un estudio de caso real. Durante la primera mitad del ejercicio, los aprendientes
participaran en el caso, pero en la segunda mitad, se les pedira que reflexionen sobre el proceso
de busqueda de una solucion integral.

4. Explique que para encontrar una solucion inclusiva los negociadores tienen que abordar las cuestiones
de diferentes maneras. Muestre el rotafolio de las “dos formas de ver el mismo problema”. Pregunte
a los participantes acerca de las diferencias entre las columnas. Cubra algunos de los ejemplos en
la columna de encuadramiento y pidales que replanteen algunos de los enunciados de los problemas
en pequenos grupos.

5. Pida a los participantes que compartan sus problemas replanteados. Explique que alentar a un
grupo a pensar de manera constructiva acerca de un problema desde un angulo diferente puede
ayudar al grupo a alcanzar una solucion inclusiva.

6. Explique que el mismo ejercicio se repetira utilizando un caso real de la silvicultura comunitaria.
Distribuya la primera mitad del estudio de caso y pida a los participantes que lo lean con atencion.

7. Pida a los participantes para extraigan lo que ellos piensan que es el problema y lo resuman en
una frase. Escriba estos enunciados en un rotafolio. Pida a los participantes que vuelvan a encuadrar
sus enunciados de los problemas como lo hicieron en el ejercicio de pensamiento constructivo.

8. Pida al grupo que sintetice en una frase todos los enunciados encuadrados. Escriba el enunciado
del problema sintetizado y afiada la siguiente pregunta: “; Qué es invariable en nuestro problema?”

9. Escriba las respuestas de todos. Investigue mas para identificar los supuestos y prejuicios ocultos.
M ; Por qué usted ve este aspecto como inmutable? (Cuestione a los participantes sobre los

supuestos y prejuicios ocultos)
Il ; Cudles cree usted que son cambiantes y por qué? ;Cémo se podria cambiar? ;Qué tendria
que suceder para cambiar esto? (Fomente el debate abierto de ideas diferentes.)

10. Identifique claramente en el rotafolio las diferentes ideas que podrian ayudar a cambiar la situacion.
Basandose en los conceptos de qué y como las cosas pueden cambiar pida al grupo una solucién
inclusiva al problema.

11. Distribuya la segunda mitad del estudio de caso, que comprende la solucién inclusiva que se
alcanzo en el caso real. Pregunte a los participantes su opinion acerca de esta solucion inclusiva.

12. Explique que el ejercicio va a cambiar hacia la reflexion acerca del proceso de simulaciéon. Haga
preguntas como:

M ;Qué es lo que traté de hacer?

M ;,Qué hice primero? ;Qué debo hacer ahora?

Il ; Por qué le pregunté a usted lo que era cambiante e inmutable? (Para revelar los prejuicios y
suposiciones.)

M ,Como llegd a pensar de esta manera?

W ;Como seria este trabajo para las partes interesadas que abordan un problema real? (Seria
mas dificil, ya que el interés seria muy alto y las opiniones ya arraigadas.)

M ; Qué significa esto para facilitar este tipo de reflexion?

13. Presente los conceptos de estudio de los principios de inclusion y encuadramiento como herramientas
para la facilitacién y la generacién de soluciones inclusivas.

14. Distribuya el Material de Apoyo.



Consejos practicos

El objetivo de encuadrar el problema en el estudio de caso no es para manipular al grupo a fin de que
llegue a la misma solucién que las personas en el estudio de caso, sino para dar a los participantes la
experiencia del encuadramiento y para demostrar que se puede llegar a soluciones inclusivas en
situaciones reales con problemas complicados. Esté preparado para probar y desafiar a los participantes
si utilizan la jerga o tienen supuestos fijos.

ANEX0 21.A; ESTUDIO DE CASO: LA ORDENACION FORESTAL SOSTENIBLE - EJERCICIO

Problema

En una selva lluviosa de Nueva Guinea, la poblacién local es abordada por una empresa de explotacion
forestal que ofrece pagar en efectivo por el derecho a talar el bosque y extraer los arboles latifoliados.
El acuerdo suena fantastico a muchos miembros de la tribu pobre de los bosques. Ellos quieren vender
sus bienes comercializables s6lo a cambio de dinero. Este dinero podria ser utilizado para comprar
cosas que no pueden producir ellos mismos. Sin embargo, los ambientalistas locales estan alarmados.
Los bosques seran destruidos por completo.

R e e

Caso de estudio: la ordenacion foresta sostenible — Ejercicio clave

Solucion

Los ambientalistas ayudaron a las personas de la zona para establecer su propia empresa maderera
con un pequefio aserradero portatil que procesa un arbol a la vez.

Los arboles cortados valian mucho mas de lo que la empresa habia ofrecido por ellos, por eso las
personas no se sentian presionadas para aprovechar mas de lo que era apropiado para la salud del
bosque. La empresa maderera compro los arboles cortados, que se revenden con un beneficio en el
extranjero.



Encuadramiento y estudio de soluciones inclusivas (Material de apoyo 21)

¢Qué es una solucion inclusiva?

Una solucién inclusiva:

M considera los intereses de todos;

M se basa en las ideas colectivas del grupo y no en las de uno o unos pocos individuos;

M desafia las suposiciones fijas (no necesariamente sigue la manera establecida de hacer las cosas);

M es innovadora ya que suele ser una “nueva” idea generada por la combinacién y encuadramiento
de las ideas colectivas del grupo.

¢ Por qué se apoya la elaboracion de soluciones inclusivas importantes para un
facilitador?

Los facilitadores de los conflictos relacionados con los pfn se enfrentan a menudo con situaciones en
las que las soluciones son buscadas por un grupo de personas con intereses muy diversos. Los facilitadores
deben alentar a los grupos a tomar en cuenta todos los intereses para llegar a concretar soluciones
inclusivas.

Una solucioén no inclusiva suele causar conflictos. Las personas cuyos intereses no se han tomado en
cuenta pueden decidir seguir su propio curso de accion, que puede entrar en conflicto con la solucién
impuesta. Ademas, los miembros que consideran que la solucién no es inclusiva no se sienten especialmente
comprometidos con planes de seguimiento, ya que carecen de un sentido de propiedad de la solucion.

¢Como puede ser apoyada la elaboracion de soluciones inclusivas?

En la zona convergente, el grupo crea un marco compartido de comprension. La principal tarea del
facilitador es ayudar al grupo a estudiar alternativas y sintetizarlos en una solucién que funcione para
todos. Esto es a menudo mas facil de lo que parece. Hay tres tipos de pensamiento convergente: el
estudio de los principios de inclusion, el encuadramiento creativo y el fortalecimiento de las buenas ideas.

Estudiando los principios inclusivos

La siguiente figura muestra algunos principios que pueden ayudar a las personas a sintetizar alternativas
en una solucién inclusiva. Estos principios se basan en la busqueda de una solucién que debe funcionar
para todos. Estos principios suelen estar en el nicleo de los acuerdos sostenibles. Un facilitador puede
animar a los miembros del grupo para que identifiquen y debatan los principios inclusivos que podrian
aplicarse a su situacion. Esto fomentara el pensamiento creativo. Por ejemplo, un facilitador puede
compartir un estudio de caso, analizarlo y preguntar “; Cudles son los supuestos fijos de nuestro grupo?”.
Los estudios de caso de la vida real son excelentes herramientas para ayudar a los grupos a analizar
los principios inclusivos.



Busquen objetivos
comunes

Pregunten todo lo que
parece imposible

Desafien los supuestos
fijos

Divida el problema
en partes y resuelva
cada parte por separado

¢Como podemos
satisfacer todos
los intereses?

Descubran como otros
han resuelto problemas
similares

La autoseleccion permite
que todos hagan
lo que quieren

Pase de las soluciones
a las necesidades. Encuentre
una solucién que satisfaga

todas las necesidades

Encuadramiento del problema

A menudo hay por lo menos dos maneras de ver el mismo problema. Una vez que alguien percibe el
problema de una manera particular puede tener dificultades para ver el mismo problema de otra forma.
El significado que tiene para cualquier evento de una persona depende del marco en el que esa persona
lo percibe. Cuando el marco ha cambiado, el significado cambia. Esto se llama encuadramiento. Cuando
el significado cambia, las respuestas de la persona y el comportamiento también cambian. jMas
encuadramiento, mas opciones!

Mirar el problema desde un angulo completamente diferente rara vez es una accion espontanea, ya que
no es natural. Cuando un facilitador decide alentar a un grupo a encuadrar un problema, suele encontrase
con el principal reto que es motivar a las personas a invertir su tiempo. Una forma de presentar el
encuadramiento y la superacién de la resistencia inicial es proporcionar a los participantes algunos
ejemplos que muestran como funciona.

Sesidn de lluvia de ideas acerca de la diferencia entre las columnas.

Dos formas de ver el mismo problema

Plantear el problema Encuadramiento del problema

Son de ellos Es de todos nosotros

Es un problema Es una oportunidad

Nunca podremos alcanzar nuestro objetivo No hemos alterado nuestro objetivo en pasos realistas
No tenemos suficiente dinero Todavia no sabe cémo encontrar o generar mas dinero

Necesitamos mas tiempo para hacer todas estas cosas Tenemos que decidir qué hacer primero y qué hacer después

No tenemos ninguin poder Todavia no hemos descubierto cémo utilizar el poco poder que
tenemos de manera mas estratégica

Nuestros intereses en el problema son muy diferentes Todavia no hemos buscado las similitudes

No sabemos lo suficiente sobre el problema para resolverlo  No hemos identificado dénde podriamos buscar mas informacion

Una vez que los participantes han visto ejemplos de encuadramiento, van a apreciar los beneficios y van
a ser mas propensos a observar su problema de manera diferente. Un facilitador puede ayudar a los
participantes haciendo diferentes tipos de preguntas y animandoles a hacer diferentes tipos de discursos.
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Al final de la sesion los participantes:
se les ha brindado la oportunidad a hacer preguntas, expresar inquietudes y hacer sugerencias;
han evaluado cémo esta progresando la capacitacion para todos.

de 15 a 20 minutos.
Depende del método escogido.
Depende del método escogido.

1. Explique que habra un ejercicio de retroalimentacion breve al final de cada dia para evaluar cémo
esta avanzando la capacitacion para todos. Compruebe que los participantes estén familiarizados
con el concepto de retroalimentacion.

2. Explique que el propdsito de la retroalimentacion es proporcionar a los participantes la oportunidad
de hacer preguntas, expresar inquietudes y hacer sugerencias, y demostrar al capacitador que la
capacitacion tiene que ser ajustada.

3. Hay muchas maneras diferentes de recoger informacion, depende del propdsito, el grupo, el tiempo
disponible y el nivel de detalle requerido. Si el grupo estéa familiarizado con la retroalimentacion, el
capacitador puede proporcionar una serie de métodos diferentes y dejar que los participantes
elaboren ellos mismos el analisis diario. Otros grupos pueden necesitar ayuda al principio, pero
pueden adquirir experiencia de reflexion sobre su propio aprendizaje y sentimientos a medida que
avanza la capacitacion.

Consejos practicos

Los participantes encontraran las evaluaciones Utiles sélo cuando tienen consecuencias. Si una evaluacion
pone de manifiesto la insatisfaccion, debe ser analizada y se deben identificar los remedios. Se deben
seguir las sugerencias y recomendaciones, y formular los acuerdos pertinentes.

Algunos deseos o peticiones con respecto a las condiciones del marco — alojamiento, viaticos, viajes de
observacion, etc. — o contenidos 0 métodos de un taller no se pueden satisfacer. Cuando esto sucede,
se debe plantear y explicar de manera honesta y abierta.

Prepare una hoja de estado de animo que muestra una cara feliz, una cara neutral y una cara triste.
Explique que estos simbolos representan el grado en que los participantes estan satisfechos con la



Mood Monday Tuesday Wednesday Thursday Friday
Cs X X X X X X X X
@ MS X X X X X X X X X X X X X
S X X X X X X X X X X X X
PS X X X X X X X X X X X X X X
@ N X X X X X X X X
LI X X X X X X
| X X X X X
Mi X X X
TI X X

capacitacion. Cologue el medidor a la salida de la sala y pida a los participantes que marquen su estado
de &nimo con una pegatina o rotulador. En el siguiente medidor de estado de animo cada estado de animo
ha sido dividido en tres categorias que miden el grado de satisfaccion, la neutralidad o la insatisfaccion.

CS = Completamente satisfecho 8 puntos
MS = Muy satisfecho 7 puntos
S = Satisfechos 6 puntos
PS = Poco satisfecho 5 puntos
N = Neutro 4 puntos
LI = Ligeramente insatisfecho 3 puntos
I = Insatisfecho 2 puntos
Ml = Muy insatisfecho 1 punto
Tl = Totalmente insatisfecho 0 puntos

Una variacion es para los participantes escribir comentarios en el post-it para aclarar el estado de animo
indicado. Puede ser util el uso de diferentes colores para los participantes de diferentes regiones o
instituciones. Esto indicara grandes diferencias en las percepciones. Tenga cuidado de no romper el
anonimato creando grupos demasiado pequefios.

Un medidor de humor continuo puede ser utilizado para el curso de capacitacion en conjunto, y los
estados de animo pueden ser medidos al finalizar cada mafiana y cada tarde. La linea que pasa a través
del medidor de estado de animo de arriba representa el “estado de animo promedio” entre los participantes
de ese dia. El estado de animo promedio se puede calcular mediante la concesidn a cada cruz de una
puntuacioén entre 0 (totalmente insatisfecho a) a 8 (totalmente satisfecho). Sume el puntaje total y divida
por el nimero de participantes, a continuacion, indique la
media en su punto adecuado en el medidor.

1. Decida cudles son los elementos del dia que se deben
controlar.

2. Dibuje circulos concéntricos (similares a un tablero de
dardos) en un rotafolio. Haga varias divisiones como en
una torta para indicar los aspectos de la capacitacion
qgue se vana a evaluar -el contenido, los métodos,
facilitadores, etc.




3. Durante la retroalimentacion, pida a los participantes que cologquen alfileres o adhesivos en cada pastel
para reflejar su calificacion, cuanto mas cercano al centro mas impresionado o satisfecho esta.

4. Después de que todos los participantes hayan colocado sus alfileres o adhesivos, pidales que tengan
en cuenta la ubicacion general y estudien los alfileres que quedan fuera de esta eleccién general.

5. Resuma los resultados del grupo.

6. Pida a los participantes que agreguen notas a los alfileres o flechas para explicar por qué las
colocaron en ese punto, y/o hacer sugerencias para mejorar.

Muestre (o fotocopie para cada participante) frases abiertas dirigidas a los aspectos de la capacitacion
que van a ser evaluados, por ejemplo:

Considero la capacitacion eficaz porque...

La capacitacion se podria mejorar....

Los facilitadores pueden ser mas eficaces si...
Los participantes pueden responder a todas las preguntas expuestas o elegir las que les gustaria
responder.

1. En un extremo de una larga pared, coloque un letrero que dice “nada aprendido”; en el otro extremo,
ponga un letrero que dice “plenamente competente”.

2. Explique esta secuencia y pida a los participantes que piensen como estaban al comienzo de la
capacitacion en cuanto a nivel de conocimiento, comodidad y competencia.

3. Luego pidales que se pongan de pie y se coloquen en ese punto de la secuencia. Cuando los
participantes hayan dejado de moverse, pida a tres o cuatro voluntarios que expliquen por qué se
colocaron en ese punto.

4. Pida a los participantes que piensen en dénde estan ahora al final de — o durante — la capacitacion,
y se ubiquen en el lugar adecuado en la secuencia.

5. Una vez mas pida a algunos voluntarios que expliquen por qué se pusieron donde lo hicieron.

6. Pida al grupo que evalue la actividad, asegurandose que hagan comentarios sobre el grado de
realismo de su autoevaluacion.

Distribuya fotocopias del siguiente anexo y pida a los participantes que indiquen como se sienten al final
del dia, eligiendo la cara adecuada y explicando por qué se sienten de esta manera.



¢Como se sientes hoy?

Por favor, sefale las caras que representan su estado de animo:
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Por cada cara seleccionada, por favor, explique su sentimiento:

En este método los participantes evaluan qué aspectos de la capacitacion del dia han encontrado
adecuados, lo que debe ser cambiado, y lo que debe ser detenido, es decir, no se puede hacer nada mas.
Los participantes deben llenar las casillas del siguiente cuadro, que debe ser colocado en un tablén de
anuncios. Después de que los participantes han respondido y colocado sus tarjetas sobre el tablén, el
moderador lee en voz alta los resultados y los analiza con los participantes.

¢Qué era ¢Que debe ¢Qué deberia
adecuado? cambiar? cesar?
(continuara) (hecho mas (no hacerlo
0 menos) nunca mas)
Y
Temas
contenido
,/
Métodos, |
proceso
\\l //
Y

Comportamiento
del capacitador

\. S

Condiciones
marco

e




Este método se puede utilizar para brindar a los participantes una orientacion sobre lo que deben decir
en una evaluacion verbal o escrita del curso de capacitacion. Los participantes deberan comenzar por
el dedo mefique y hacer su camino hacia el pulgar.

;Cudl era la idea
central?

:Cudl fue la joya

de la capaciracion?
;Qué le me gustaria
senalar?

;Qué fue
O demasiado corto?

Lo mds importante
que pude comprender

A. Acerca de la pertinencia de la capacitacion
1. ¢ Cual ha sido la importancia de esta capacitacion para los tipos de problemas y cuestiones que aborda
en su situacién laboral?




2. ¢ Cual le parecid la parte mas util de la capacitacion? ¢ Por qué?

3. ¢ Qué seccion(es) de la capacitacion debe reforzarse o ampliarse para mejorar su aplicacion en el
futuro?

B. Acerca del contenido de la capacitacion

Para cada uno de los objetivos del curso que figuran en el cuadro siguiente, indique segun su criterio
si se han cumplido los objetivos. Dé a cada uno una puntuacion de entre 1 (objetivo no cumplido) a 5
(objetivo cumplido plenamente).

Objetivo 1: Objetivo cumplido 5 4 3 2 1 Objetivo no cumplido
Obijetivo 2: Objetivo cumplido 5 4 3 2 1 Objetivo no cumplido
Objetivo 3: Objetivo cumplido 5 4 3 2 1 Objetivo no cumplido
Etc.

C. Acerca de los capacitadores

Capacitador XX
1. Ha explicado claramente los objetivos de la sesién: Muy claros 5 4 3 2 1 Nada claros
2. Ha explicado los materiales con claridad: Muy claros 5 4 3 2 1 Nada claros
3. Ha ofrecido oportunidades para hacer preguntas: Muchas oportunidades 5 4 3 2 1 Muy pocas oportunidades
4. Tenia un buen conocimiento de la materia: Muy buenos conocimientos 5 4 3 2 1 Conocimientos insuficientes

Por favor, marque con un circulo el nimero que refleja cdmo actuaron los capacitadores juntos en
equipo. Sirvase comentar: comment:

Trabajaron muy bien juntos 54321 Notrabajaron bien juntos



D. Evaluacion general del taller

—_

. ¢,C6émo calificaria la capacitacién en general?

N

. ¢ Se siente seguro para utilizar lo que ha aprendido
en en su trabajo el futuro?

3. ¢, Qué posibilidades hay de que recomiende este curso
aun colega?

4. ¢Hubo tiempo suficiente para practicar la nueva
competencia?

5. ¢Han sido utiles los ejercicios?

6. ¢Fue apropiada la duracién del curso?

E. Acerca de la duracion del curso

Curso muy bueno 5 4 3 2 1 Curso muy malo

Muy seguro 5 4 3 2 1 Nada seguro

Muy probable 5 4 3 2 1 Muy improbable

Si54321No

Muy Gtil 54 3 2 1 Nada util
Si54321No

Por favor, haga su comentario sobre la duracion del curso (demasiado largo, demasiado corto, etc.)

¢ Cual seria para usted la mejor duracion y por qué?

F. Después del taller

¢ Hablara de lo que ha aprendido en este taller con su supervisor, con el fin de utilizar las
competencias que ha adquirido en su trabajo regular?

G. Sugerencias para mejorar

¢ Qué es, en todo caso, lo que podria haber ayudado a progresar mas?

iMuchas gracias por sus comentarios!
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