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%18 Presentacion

A nombre de CARE Peru me complace presentar el libro Facilitacion de procesos sociales
- Manual para facilitar acuerdos sociales en el marco de la gobernabilidad democratica
intercultural. Este trabajo es producto de la experiencia del Proyecto Promoviendo los
Derechos de los Pueblos Indigenas en la Gestion de los Recursos Naturales de la Amazonia
en Bolivia Ecuador y Per(, y cuenta con los aportes de la Alianza por la Transformacién de
Conflictos en Industrias Extractivas — Proyecto DIALOGA. El libro nos llega en un momento
especial en la historia del pais en el que mas que nunca se requiere fortalecer una cultura
de didlogo para construir consensos sobre las grandes orientaciones del desarrollo sostenible
del pais.

Contribuir con el establecimiento de acuerdos sociales en un pafs de multiples miradas y
culturas es el gran reto que se plantea este libro. Para ello se recurre a la experiencia de
campo y a un extenso soporte bibliografico que capitaliza las experiencias y propuestas que
se han venido desarrollando en el pais para lograr didlogos generativos y transformativos.
Alcanzar acuerdos sostenibles implica manejar las mdltiples variables que estan en juego
en la complejidad de los seres humanos y de los colectivos. El trabajo identifica mdltiples
variables psicolégicas y culturales para dar pautas a facilitadores y facilitadoras de procesos
sociales de cémo abordar estos efectivamente. Llegar a acuerdos sociales es la primera
condicion para convertir las palabras en acciones transformadoras.

Uno de los valores de este trabajo es que nos permite reconocer que el didlogo es mucho
mas que el intercambio de palabras o la sistematizacion de los discursos. Se busca ir hacia
el trasfondo de las propuestas y de esta manera avanzar hacia las dimensiones no visibles
pero reales y existentes en la riquisima interaccién comunicacional humana. Con ello se
pretende llegar a procesos de didlogo donde no se busque Gnicamente ser comprendidos
sino también de comprender. Por ello se invita a las y los interlocutores a explorar alternativas
creativas e innovadoras que busquen salidas sensatas para contribuir a una convivencia
humana fructifera, liberadora y catalizadora de todas las potencialidades del ser humano.
Pero ademas, esta propuesta de enfoque ontolégico se inscribe en un marco de integracién
con la naturaleza y el cosmos. Esta es una forma trascedente de entender el papel de las y los
ciudadanos en el concierto de la gobernabilidad democratica intercultural.

Este trabajo es de especial interés para todas y todos quienes trabajan con grupos humanos
y procesos sociales. Encontraran en sus paginas motivacion e inspiracion para desarrollar
enfoques, técnicas y herramientas que les ayuden a acompanar de manera efectiva procesos
sociales orientados a lograr cambios positivos para nuestra sociedad, con implicancias
relevantes para la integridad de los ecosistemas, el fortalecimiento de los valores culturales y
el ejercicio pleno de los derechos. Con ello queremos contribuir como CARE Perd a fortalecer
la cultura del dialogo y la profundizacién de la democracia en el marco de la paz.

Lima, noviembre del 2012

Milo Stanojevich
Director Nacional
CARE PERU
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Prologo

Los sistemas humanos tienen como propédsito fundamental asegurar su continuidad. Las
personas que los conforman asumen roles, se rigen por normas y adquieren autoridad y
poder; pero, también, sus roles cambian, las normas se tornan insuficientes e inservibles al
cabo de un tiempo; y el poder y la autoridad adquiridos se pierden.

Los sistemas humanos no son mdquinas, son seres vivos. En su lucha por proseguir enfrentan
tensiones opuestas: unas que tienden a destruirlos y otras que los sostienen. En esa disputa los
sistemas se modifican, se transforman. Se trata de un proceso en el que un cimulo inmenso
de energia positiva o negativa se genera, se mantiene o se diluye. Los sistemas sobreviven
cuando la energia positiva predomina. Sobrevivir significa adaptarse. Sin transformacién los
sistemas no pueden adaptarse. Por ello los sistemas humanos son sistemas adaptativos; se
mantienen y cambian constantemente para asegurar su sostenibilidad.

Los sistemas tienen ciclos; ello significa que durante un tiempo pueden, inclusive, predominar
las tensiones negativas pero, si se prolongan mds alla de la capacidad de resistencia del
sistema, éste se destruye. La manifestacion de las tensiones negativas son los conflictos que
se convierten en crisis; es decir, cuando se paraliza y colapsa el sistema. Los momentos de
ruptura abrupta y destruccion del sistema se pueden evitar cuando los sistemas modifican
sus vinculos anteriores, los que originaron el colapso, y se conforma un nuevo patrén de
vinculos. Le llamamos energia de cohesién al patrén de vinculos que hace posible que se
renueve el sistema o se modifique sin Ilegar a la ruptura, gracias a la naturaleza positiva de la
carga predominante en los vinculos que se establecen.

La facilitacion es un procedimiento que ayuda a la emergencia de la energia de cohesién; es
un factor que favorece la conexion y el encuentro entre distintos para enfrentar la disolucién
y la disociacion que amenaza la continuidad o la sostenibilidad de los sistemas. Este libro
es el producto de una reflexion profunda, el resultado de una larga experiencia, que pone al
servicio de la sociedad peruana una propuesta para la transformacion social que requiere
nuestro pais.

Lima, noviembre del 2012

Baltazar Caravedo Molinari
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LA GENTE QUE ME GUSTA

Primero que todo

Me gusta la gente que vibra, que no hay que empujarla,
que no hay que decirle que haga las cosas, sino que sabe
lo que hay que hacer y que lo hace en menos

tiempo de lo esperado.

Me gusta la gente con capacidad para medir
las consecuencias de sus acciones, la gente
que no deja las soluciones al azar.

Me gusta la gente estricta con su gente y consigo misma,
pero que no pierda de vista que somos humanos
y nos podemos equivocar.

Me gusta la gente que piensa que el trabajo en equipo, entre
amigos, produce mas que los cacticos
esfuerzos individuales.

Me gusta la gente que sabe la importancia de la alegria.

Me gusta la gente sincera y franca, capaz de oponerse
con argumentos serenos y razonables.

Me gusta la gente de criterio, la que no se avergiienza
de reconocer que no sabe algo o que se equivoco.

Me gusta la gente que al aceptar sus errores,
se esfuerza genuinamente por no volver a cometerlos.

Me gusta la gente capaz de criticarme constructivamente
y de frente; a éstos los llamo mis amigos.

Me gusta la gente fiel y persistente, que no fallece
cuando de alcanzar objetivos e ideas se trata.

Me gusta la gente que trabaja por resultados. Con gente
como esa, me comprometo a lo que sea, ya que con haber
tenido esa gente a mi lado me doy por bien retribuido.

Mario Benedetti
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Introduccion

»

sFacilitacion para la gobernabilidad democrética intercultural? ;Es que acaso ya no estd todo

dicho sobre la facilitacién? ;No tenemos suficiente con la gran cantidad de enfoques, teorias
¢ q

y conceptos con los que tenemos que lidiar?

Bueno, ésas son algunas de las principales inquietudes que seguro embargaran a muchos al
tomar entre sus manos esta publicacién. Como respuestas a sus inquietudes les podria decir
que es cierto que ya se ha hablado mucho de facilitacion, pero también es cierto que no se ha
dicho losuficiente. Es cierto que a nivel individual el sistema nos obliga a ser mas competitivos'
y ello nos esta demandando tener mejor control sobre nuestras propias vidas. A nivel global la
crisis econémica internacional y los problemas derivados del cambio climatico nos obligan
a revisar profundamente nuestros paradigmas de desarrollo y nuestro entendimiento y sentir
sobre nuestros enfoques y estilos de vida. Conceptos como sustentabilidad, Responsabilidad
Social Empresarial, Gestion Sustentable Empresarial, Economia Sustentable, Economia verde,
Ecoeficiencia, Ecoinnovacién son convocados cada vez con mas frecuencia en la bisqueda
de dar respuestas a un modelo civilizatorio y de desarrollo que estan seriamente cuestionados.

Aunque en esencia el concepto de sostenibilidad ha sido criticado por ser un concepto a la
carta usado, seglin el mejor parecer de los actores o para maquillar el estado de cosas, es cierto
que al presente se siente que hay mayor voluntad por hacer de la sustentabilidad un concepto
de equidad presente y futura, solidaridad no solo entre seres humanos sino con todas las
manifestaciones de la naturaleza tanto en su versién animada como su versién no organica.
La teoria Gaia, es una hermosa metafora que nos recuerda que nuestro rol no es dominar
la naturaleza sino convivir con ella. Es por eso que en esta publicacion cuando hablemos
de sustentabilidad, como objetivo superior de la facilitacion, nos estaremos refiriendo a la
bisqueda de una armonia total presente y futura.

Consecuentemente, no basta de hablar de desarrollo sustentable y sus ejes ambientales,
econémicos y sociales. En el debate actual sobre calidad de vida discurren conceptos tales
como “buen vivir” “vivir bien” “vida plena” y “Seguridad Humana Sustentable”. No es
proposito de esta publicacion agotar este debate pero si sefalar algunos elementos criticos
que nos ayuden a visualizar el contexto y el propdsito de la facilitacion.

" ou

El ‘buen vivir’ intenta mirar el desarrollo mas alla de lo econémico, implica una relacién
arménica entre las personas y la naturaleza mediante un enfoque ecoldgico de desarrollo y
solidaridad. Lo que queda claro ahora es que no es posible hablar Ginicamente de desarrollo
sino de desarrollos contextuales. Esto es mucho mas entendible cuando se reconoce que el
pais cuenta una alta biodiversidad y una alta diversidad cultural, aspectos que se encuentran
estrechamente interrelacionados, y que son precisamente nuestra riqueza. De ahi que el
factor intercultural debe ser un elemento transversal en la visién e implementacién del
desarrollo sustentable.

Es importante sefalar con mayor énfasis que existen otras formas de concebir la realidad
no-circunscritas a las explicaciones lineales, puesto que se reconoce que existen sistemas
complejos que no pueden abordarse con la vision tradicional de pensamiento. Este enfoque

1 Aunque actualmente hay corrientes de pensamiento que invitan a ser mds coopetitivos (colaborativos +
competitivos)
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es de suma importancia pues nos invita a revisar mucho de los paradigmas, enfoques, teorias
y conceptos con los que nos habiamos venido desenvolviendo.

La facilitacién por tanto tiene nuevos y mayores retos que enfrentar. Este es el contexto en
el cual queremos contribuir a la reflexion, a la propuesta y la acciéon para cooperar en la
blsqueda de nuevas expresiones que nos ayuden a construir, sentir y actuar en una perspectiva
de ciudadania planetaria, donde los ciudadanos no solo son los seres humanos, sino los
animales y las plantas, las montafias y las playas como se entiende en las cosmovisiones
indigenas originales.

La sociodiversidad con la riqueza de sus manifestaciones culturales ofrece un reto mayor
para la facilitacién. La explosion de fenémenos sociales en Latinoamérica supera largamente
la tradicién del monismo cultural y nos demuestra que la pluralidad de cosmovisiones y
cosmosentires constituye una energia que hay que saber administrar en contextos de
inclusion y cohesién social. Hay pues, una facilitacion latina que hay que saber reconocer
para que ésta pueda darse en un marco de diversidad de colores, sonidos y sentires. Esta es
la perspectiva de facilitacion que queremos desarrollar.

Aunque las palabras crisis (civilizatoria, climdtica, econémica, politica, de representatividad,
entre otros) y déficit (de Estado, de democracia, de ciudadania, de institucionalidad, de
participacion, de transparencia) son muy frecuentes, vigentes y preocupantes, son condiciones
reales en las que se tienen que desenvolver las y los facilitadores. Mds que problemas que
condenen al desaliento o a la inaccion, son retos que asumen las y los facilitadores como
motivadores para la facilitacion transformacional.

Esta publicacion esta dirigida a practicantes de la facilitacion de procesos sociales que
desean contar con un marco teérico referencial sobre su trabajo y que les permita acompafar
efectivamente a grupos, colectivos o redes que buscan alcanzar acuerdos para la accién
transformadora. Lideres, autoridades, dirigentes, gestores, politicos y ciudadanos pueden
servirse de los alcances tedricos y metodoldgicos de la facilitacion. Aunque esta publicacion
recoge fundamentalmente la experiencia de procesos sociopoliticos, también es aplicable a
procesos socioculturales.

Los acuerdos sociales constituyen la esencia de la convivencia humana. Por ello, esta
publicacién puede aplicarse indistintamente desde emprendimientos sociales comunitarios
o locales hasta procesos regionales o nacionales. Puede leerse de manera integra o los
capitulos o acapites que interesa al facilitador o facilitadora. Asumimos que cada persona
tiene desarrollada una serie de competencias orientadas a la facilitacién aunque en sentido
estricto no hayan sido reconocidas como tales. La lectura completa de la publicacién permite
al practicante de la facilitacion tener una visién completa de las principales variables que
entran en juego en un proceso de facilitacion social.

Esta propuesta no reemplaza de ninguna manera a otros campos especializados como la
gestion y transformacién de conflictos sociales, o la negociacion, que tienen su propio
desarrollo, no obstante, la enriquecen y a la vez se nutre de ellas.

La publicacion tiene los siguientes objetivos:

» Avanzar en la modelacién de un marco teérico para la facilitacion de procesos sociales.

» Brindar un marco teérico para los facilitadores seglin su campo de especializacion, de tal
manera que puedan fortalecer sus enfoques y practicas.

» Senalar pautas para el disefio metodoldgico de facilitacion de procesos sociales.

» Motivar a la implementacion practica del enfoque ontolégico de la facilitacion de
procesos sociales.

» Promoveren lapracticadelasy losfacilitadores una orientacion a aprendizaje permanente,
de tal manera que puedan gestionar sus propios procesos de interaprendizaje.

» Motivar a hombres y mujeres que no siendo practicantes de la facilitacién puedan
incorporar los enfoques y métodos de la facilitacién en su practica.



Aunque es proposito del libro contribuir a la formacién de facilitadores, estamos claros que
es muy importante avanzar en el ejercicio de la ciudadania, pues, desde una perspectiva de
didlogo entre ciudadanos, los procesos de establecimiento de acuerdos sociales podran ser
mas fluidos. Asi pues, mientras exista déficit de ciudadania y democracia, sera necesario
contar con el apoyo de personas especializadas en favorecer la definicién de acuerdos. Lo
mismo es valido para el tema del liderazgo.

El trabajo condensa la experiencia, las dudas y preguntas que el autor se ha planteado a lo
largo de mas de 10 afios de facilitacion y ha sido enriquecido con la participacion del proyecto
en los Gltimos 3 afos en procesos de formulacion de politicas pdblicas. Se complementa con
una exhaustiva revisién bibliografica que permita contar con un marco teérico de la accion.
Se podria decir que es una mezcla de investigacion-accion y de ensayo. Como todo proceso
no es un producto acabado, se espera que los practicantes de la facilitacion puedan seguir
contribuyendo en la construcciéon de un marco doctrinario de la facilitacion que les permita
crear, recrear o desechar herramientas de facilitacion. Seguramente que con la inspiracion
que se desprenda del libro, y la irreemplazable experiencia de la aplicacién practica, se
podra profundizar enfoques, teorias y métodos de la facilitacion de procesos sociales.

El Proyecto “Promoviendo los derechos de las poblaciones indigenas en la gestiéon de los
recursos naturales de la Amazonia en Bolivia, Ecuador y Per(” tiene como propésito contribuir
al ejercicio pleno de los derechos de los pueblos indigenas en la gestion de los recursos
naturales y el desarrollo sostenible de la Regién Amazoénica (en Bolivia, Ecuador y Perd) y es
financiado por la Comisién Europea en el marco de la promocion de la democracia y de los
derechos humanos. En este marco, el proyecto pone a disposicion de la sociedad la propuesta
de facilitacién de procesos sociales con el objetivo de contribuir a la profundizacién de la
democracia en la Regién a través del didlogo intercultural, la concertacién y el fortalecimiento
de una cultura de paz. Seguramente que con la inspiracién que se desprenda del libro, y la
irreemplazable experiencia de la aplicacién practica, se podra profundizar enfoques, teorias
y métodos de la facilitacién de procesos sociales.

El autor desea dejar constancia de su agradecimiento a Walter Herz y Javier Caravedo,
quienes hicieron sustanciales aportes al documento en los Dialogos de la Red Perd de
Iniciativas de Concertacion para el Desarrollo Local. Asi mismo, a Omar Varillas, José
Luis Lépez y Zuider Zamalloa, del Proyecto DIALOGA, quienes revisaron el documento y
alcanzaron importantes aportes. A Ricardo Burgos, Elvira Raffo y a Tania Tapia quienes desde
PIAR animaron para seguir adelante con esta publicacién. A ProDialogo cuya experiencia y
prolifica produccién bibliografica ha enriquecido el entendimiento del didlogo en el pais y
ha nutrido el capitulo sobre el didlogo de este libro. A Milo Stanojevich y Segundo Davila,
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A n aunque se que e

s:guen lucha cuando todo parece perdldo

. siguen como si cada vez fuera la dltima vez,

convencidos de que la vida misma es un desafio.

Sufren,

.. pero no se quejan porque saben que:
.. el dolor pasa,

.. el sudor se seca,

.. el cansancio termina.

Pero hay algo que nunca desaparecera:
.. La satisfaccion de haberlo logrado

En sus cuerpos:
.. hay la misma cantidad de musculos
.. en sus venas corre la misma sangre

Lo que los hace diferentes
Es su espiritu
La determinacion de alcanzar la cima

Una cima a la que no se llega superando
a los demas sino superandose a uno mismo

De la filosofia oriental ’
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El marco de la facilitacion

1.1. Definiendo la facilitacion y la facilitacion de procesos sociales

Entender la facilitacién nos invita a revisar los diferentes significados que tiene el verbo
facilitar. Es asi que encontramos los siguientes grupos de palabras que la describen y que se
muestran en el cuadro 1.

Cuadro 1: Significados del verbo facilitar

[DETY ‘ Prestar | Preparar | Simplificar| Acompanar| Encauzar | Educar | Fortalecer | Acelerar| Mediar

Proveer | Apoyar |Acondicionar| Traducir Guiar Aclarar Formar | Incrementar | Catalizar |Intervenir

Suministrar| Asistir Provocar | Hacer mas Delimitar Aumentar | Agilizar |Participar

Prestar entendible Desarrollar Actuar
Potenciar

Como podemos apreciar, el verbo facilitar es polisémico pero en su esencia refiere a hacer
mas faciles las cosas, catalizar y desarrollar con una gran fuerza liberadora las capacidades y
energfas internas de las personas y grupos. La fig. 1 muestra las implicancias de la facilitacién.

Fig.1: Implicancias de la facilitacion

Hacer
mas facil

Allanar
el camino

Promover la
creatividad

Coadyuvar
para la
identificacion
de perspectivas
comunes

Sinergizar

Remover
obstaculos

Potencializar



La facilitacion:

La definicién clasica con la que empezamos la facilitacién refiere a la gestion de procesos y
funciones para que un grupo humano pueda lograr sus objetivos en un ambiente agradable
y haciendo buen uso de los recursos y el tiempo. Desde un principio, la facilitacién estuvo
orientada a favorecer que un grupo humano entusiasta y comprometido pueda alcanzar sus
objetivos mutuamente definidos.

La facilitacion, desde nuestra propia perspectiva, refiere a esfuerzos deliberados de gestionar
paradigmas, pensamientos, sentimientos, actitudes, discursos y practicas en pro de desplegar
el conjunto de facultades, capacidades y potencialidades de las personas tanto a nivel
individual como a nivel colectivo, para ayudar a construir acuerdos sociales de calidad
(equitativos y sustentables), y promover acciones orientadas a mejorar la calidad de vida de
las personas respetando a la naturaleza y al cosmos.

Como podemos apreciar en la definicién, partimos de un enfoque ontolégico cuya principal
virtud es contribuir al despliegue de capacidades, potencialidades y facultades de las
personas, grupos y actores sociales a favor de objetivos superiores. La efectividad alude a
que los facilitadores estan orientados a resultados y realizan un buen uso de los recursos y
el tiempo disponibles. El cuadro 2 muestra un mapa mental de la definicién de facilitacién a
partir de nuestra practica y entendimiento.

Cuadro 2: Definicion de facilitacion

Los
paradigmas
Facultades
L .
0s . Individual
pensamientos
Los
Esfuerzos sentimientos Para
; En pro de i ibui enun
deliberados P Capacidades el 2y respetando ambiente
de gestion de|| 1 4ctitudes desplegar el De las a construir |Orientados la fato
conjunto de personas acuerdos |al buen naturaleza ;ge ur/o
a nivel sociales de yivir y al 8
) ) calidad cosmos " de_
Los discursos Colectivo confianza

Potencialidades

Las practicas

Fuente: Elaboracion propia

La facilitacién de procesos sociales:

La facilitacion de procesos sociales es el arte de acompanar a grupos humanos con el
proposito de lograr acuerdos sociales orientados al bienestar entre humanos y entre éstos
con el ambiente. La gran tarea del facilitador de procesos sociales (y también de facilitadores
de reuniones) es lograr acuerdos sociales que permitan al grupo avanzar hacia el logro de
sus objetivos (también podemos referirnos a contratos o pactos sociales). Este es un proceso
dindmico en el que se integra la investigacion, la reflexion y la accion. Por tanto, la facilitacion
se refiere a la capacidad de lograr acuerdos y a la capacidad para movilizar personas y sus
recursos hacia la accién transformadora.

1. El marco de la Faciltacién

N
g

Asi como existe participacion instrumental y participacién transformacional, también existe
la facilitacion funcional y la facilitacion transformacional. Para avanzar hacia enfoques y
practicas transformacionales, el facilitador de procesos sociales debe ayudar al grupo a
delimitar claramente el proceso, a precisar sus objetivos, a entender el contexto y favorecer
la visualizacién y sensaciones de los escenarios futuros con facilitacion y sin facilitacion. La
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comunicacién y el dialogo son ejes fundamentales de su interaccion, por ello, debe saber
administrar la palabra no solo en el sentido superficial de la semantica, sino poder entender
el metalenguaje producto de las historias personales y grupales, asi como los intereses y
motivaciones de personas y grupos. Esto es valido para las dimensiones orales, escritas o
visuales de la comunicacion.

La facilitacién transformadora recoge la energia del grupo pero también aporta con su propia
energfa. Esta integracion energética debe ser el motor para avanzar a zancadas hacia la
justicia y la equidad. Tenemos que revertir la devaluacion de la palabra para hacer que la voz,
el corazén y las manos hagan de las palabras (las ideas y los sentimientos) modeladoras de la
historia y del futuro, que es nuestro. El facilitador no reemplaza, pero tampoco es neutro. Es
catalizador de la energia de las personas, de los grupos y de los actores sociales.

La facilitacién de procesos sociales implica saber moverse en ambientes de complejidad e
incertidumbre en contextos sociales y politicos muy dinamicos. Es por ello que se fundamenta
en una comunicacion asertiva para favorecer el dialogo generativo, transformacional y
empoderado. La facilitacién de procesos sociales pone en valor los conocimientos, saberes
y experiencias previas de los participantes del proceso y gestiona las emociones para que se
produzcan sinergias orientadas al acuerdo y a la accion transformadora.

Sea que estemos hablando de gobernabilidad, gobernanza o buen gobierno, comunicacién,
interculturalidad, politicas piblicas o normas, estamos hablando en el fondo de acuerdos
sociales. Asi mismo, no puede concebirse el desarrollo territorial si no es desde una
perspectiva de procesos técnico-politicos producto de acuerdos sociales. El gran reto de la
democratizacién en el pais y el mundo es hacer del didlogo el instrumento de convivencia
social por excelencia. Didlogo para encontrarse, didlogo para reflexionar de manera conjunta,
didlogo para escucharse mutua y respetuosamente, y dialogo para ayudar a remover prejuicios
y temores.

Estamos hablando de un didlogo generativo y transformativo en el que la gestién de la
informacién y el conocimiento son aspectos fundamentales para incorporar con creatividad
y osadia nuevas perspectivas, nuevos métodos y nuevas sensaciones para hacer las cosas. La
figura 2 muestra la relacién entre los acuerdos sociales y las dindamicas sociales.

Fig. 2: La relacion entre los acuerdos sociales y las dindmicas sociales
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En el plano politico, los acuerdos sociales estan presentes tanto en la gobernabilidad
democratica como en el sistema politico, tal como se muestra en el recuadro 1. Por tanto, la
facilitacion tiene un papel fundamental que cumplir en la sociedad.

Recuadro 1: Definiciones ttiles

La gobernabilidad democrdtica es entendida como la capacidad de la sociedad en su conjunto (y no
solo de los gobiernos) para instituir relaciones entre gobernantes y gobernados, y entre los propios
gobernados, para decidir y administrar el uso de los recursos materiales y simbdlicos mediante arreglos
que garanticen la cohesion social

Fuente: Chavez, 2009

El sistema politico puede ser definido como el campo en que los gobernantes, las autoridades del
Estado y los partidos politicos en el poder (régimen politico), y, de otro lado, las élites y la ciudadania
activa, acuerdan, compiten, negocian o se enfrentan en funcion de tomar decisiones que comprometen
la agenda pablica y el uso de los bienes y recursos publicos.

Fuente: Chavez, 2010.

La facilitacién es una propuesta transformadora y liberadora tanto en el ambito personal
como en el dmbito social, por ello transita por la persona, por la pareja, por la familia, por
la comunidad, por la regién, por el pais y por la aldea compartida. En esta vision de vida
no solo se incluyen a los seres humanos sino también a los constituyentes del universo en el
que la espiritualidad cobra un papel fundamental. No obstante, tenemos que reconocer que
no hay limites precisos entre los niveles de la facilitacién, mds bien hay traslapes, caminos
paralelos, convergentes, e incluso circulares y espiralados. En la actualidad vemos procesos
de transversalizacion entendible solo desde una perspectiva de pensamiento circular en la
que los diferentes planos se entrecruzan.

Para la Fundaciéon Futuro Latinoamericano (2010), la facilitacion permite mejorar la
comunicacién entre las partes para que todos/as tengan la misma oportunidad de ser
escuchados/as y de plantear sus necesidades, y ademas para que impere el respeto y el
reconocimiento entre todos/as los/as actores involucrados, de manera que éstos/as puedan
tomar decisiones y/o acuerdos informados y equitativos.

La facilitacion efectiva no es una propuesta que solo busque la eficiencia a costa de principios,
valores o derechos humanos. La facilitacion se inscribe en una ética con la vida y con el
universo. Independientemente del sector, especialidad o campo en el que se desarrolle la
facilitacion, existe la necesidad de tender puentes para magnificar su contribucién al desarrollo
humano con respeto a todo el universo y sus manifestaciones materiales o energéticas. De
ahi que la facilitacion de la que nosotros hablamos se refiera a un aporte explicito hacia la
construccién de la sustentabilidad.

De la facilitacion de reuniones a la facilitacion de procesos sociales:

De la facilitacion de reuniones hemos dado un salto metodoldgico a la facilitacién de
procesos sociales, donde ya no se trata Gnicamente de facilitar la dindmica grupal en un
ambiente determinado (el sal6n, el aula, el auditorio), sino de facilitar micro o macroprocesos
en torno a multiples actores y a objetivos de transformacion social positiva. Esto no quiere
decir que estas manifestaciones de la facilitacién estén refidas, ya que la facilitacién de
procesos sociales también se vale de reuniones, sin embargo, no se reduce a éstas debido a
que implican otras dindmicas de encuentro o comunicacion fisica o virtual.



Si bien es cierto, el entendimiento de la I6gica de la facilitacion de una reunién nos da pautas
para abordar la facilitacion de procesos sociales, no debemos remitirnos automaticamente
a la logica de la facilitacion de reuniones, pues la légica de la facilitacién de procesos
es muy compleja e ingresan nuevos factores en el que se magnifican las condiciones de
incertidumbre. Esta complejidad, segiin Zimmermann (2004) es producto de: i) La diversidad
de percepciones, perspectivas e intereses de los actores, ii) La variedad de la forma de
relacionarse entre ellos, iii) La temporalidad de las soluciones y los acuerdos entre los actores
y iv) Los limites de la planificacién del futuro incierto. El cuadro 3 muestra la comparacion
entre facilitacién de reuniones y facilitacion de procesos sociales.

Cuadro 3: Comparacion entre facilitacion de reuniones y facilitacion de procesos sociales

Elemento de comparacién Facilitacion de reuniones Facilitacion de procesos sociales

Los participantes pueden Los participantes pueden ser actores
Participantes ser actores individuales o individuales o representantes
representantes institucionales institucionales (actores sociales)

El lugar de la reunion

Las instituciones

Los espacios publicos

Los espacios de didlogo y concertacién
Los espacios de negociacién

Escenario El lugar de la reunién (auditorio)

El territorio
Acotada al proceso de la
reunién: antes, durante y Definida por los alcances del proceso.
Temporalidad después de la reunion. Puede ser | Puede ser de corto, mediano o largo
acotado a pocas horas o a pocos plazo.
dias.
Diversas segtin la complejidad de
los procesos: reuniones grupales,
Metodologias Metodologfas participativas reu??ones bilater.ales, incid.enci.a
Dindmicas de grupos polltlca, estrateglas comunicacionales,

transformacién de conflictos, accion sin
dafo, entre otros.

Referida a la interaccion entre
los participantes de la reunién
y los elementos biofisicos
interrelacionados

Referida a la interaccion con la
complejidad del territorio o escenario
del proceso.

Ecologia de la facilitacion

Fuente: elaboracion propia.

1.2. El facilitador o facilitadores y sus roles

Cuando hablamos del facilitador o la facilitadora estamos haciendo alusién a una persona
especifica — independientemente que conforme equipos de facilitacién — y no pretendemos
que los facilitadores reemplacen a las autoridades, politicos, dirigentes o lideres. Tampoco
pretendemos que las y los facilitadores reemplacen la institucionalidad o la democracia.
Las y los facilitadores son personas que pretenden contribuir con el fortalecimiento de la
gobernabilidad democratica intercultural, y por ello el fortalecimiento de las capacidades
de facilitacion no desconoce la realidad de fortalecer la institucionalidad, la gestién pdblica
efectiva, la democracia, la participacion ciudadana, el control social, entre otros procesos.

Facilitacion de Procesos Sociales H 1. El marco de la Faciltacion



Recuadro 2: Definicion de facilitador o facilitadora

Es la persona que, a través de una diversidad de enfoques y técnicas, mejora la habilidad del grupo para
comunicarse entre si de manera constructiva, garantiza el flujo abierto de pensamientos y creatividad,

y dirige efectivamente al grupo hacia sus metas deseadas.

Fuente: Universidad de Alcald, 2006

Los facilitadores y las facilitadoras son catalizadores de los procesos sociales. Tienen un
rol fundamental en ayudar a que el grupo pueda desplegar lo mejor de sus capacidades,
facultades y potencialidades administrando apropiadamente los recursos disponibles o
asequibles, dentro de un marco conveniente de temporalidad para alcanzar sus objetivos.
En este mismo sentido, Subercaseaux (2004) nos manifiesta que el lider es guia, maestro,
cohesionador, motivador, visionario, evaluador, colega, servidor y, sobre todo, persona.

El facilitador es una persona que interactiia en igualdad de condiciones con el grupo de
participantes induciendo la horizontalidad para generar un ambiente de confianza, que
aprovecha los conocimientos y experiencias de los participantes para proveerlos de nueva
informacioén, que favorece la participacion de todos respetando los puntos de vista diferentes,
alienta el anlisis, el debate y la confrontacién de ideas y experiencias (Cabrera, 2007).

Las personas podemos tener diversos roles en la sociedad que, frecuentemente, pueden darse de
manera simultanea. Aqui hay que diferenciar aquellas personas que se dedican como profesion
a la facilitacion, de aquellas personas, que teniendo diversos roles, asumen los aportes de la
facilitacion para el desempeno de sus funciones. Por ello, es posible que podamos hablar de
autoridades facilitadoras. Por ejemplo, la figura 3 muestra la diversidad de roles de las personas:

Fig. 3: La diversidad de roles de las personas

Q

Los facilitadores y facilitadoras tienen la misién de ayudar a ponerse de acuerdo sobre la base
de la elevacion del nivel de conciencia personal y grupal, y por lo tanto, con el compromiso

Ciudadano

La diversidad
de roles de las
personas
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y la bisqueda de la verdad y la justicia. En este proceso contribuyen con la gestién de
ideas, gestion emocional, gestion de procesos dialdgicos, gestion de consensos y gestion de
disensos. Movilizan no solo para la reflexién, sino sobre todo para la accién reflexiva. Por eso
Agtliero (2006), considera que los facilitadores y facilitadoras son personas que contribuyen al
desarrollo personal, pues son personas que crecen y ayudan a otros a crecer.

Bajo el enfoque de la facilitacion de reuniones, el rol del facilitador ha sido generar
condiciones objetivas y subjetivas para lograr la efectividad del proceso grupal. Para ello,
deberia administrar el tiempo (previo, durante y después), administrar el potencial humano
(en la integralidad del ser), administrar los materiales (espacios, herramientas) y administrar
la energia cultural del grupo (ideas, conocimientos, paradigmas, historias, perspectivas,
sensaciones, intereses, posiciones, necesidades, etc.). Para ello, deberia desplegar creatividad
en el uso de métodos, herramientas y técnicas, para asi poder desplegar el potencial de
las personas de manera individual y colectiva. El papel fundamental del facilitador en este
contexto es que el grupo logre sus objetivos, pero para esto es fundamental lograr acuerdos
sociales sabiendo administrar las diferencias en un marco de respeto.

Los facilitadores de procesos sociales orientan su accionar dentro de una apuesta clara por
contribuir con objetivos superiores. En tal sentido, los facilitadores y facilitadoras tienen
el encargo de acompanar, animar, catalizar, articular, movilizar recursos, capacidades y
voluntades de personas y grupos en torno a estos objetivos superiores.

A diferencia de un liderazgo basado en la influencia y la persuasion, en este caso coincidimos
con S. Covey (2005), quien sostiene que “el papel del verdadero lider es ayudar a descubrir
la valia y el potencial de la gente de una manera tan clara que éstas acaben viéndola en si
mismas”. Por eso el autor habla del “rol posibilitador del lider”, es decir, ayuda a que el grupo
pueda hacer posible sus suefos y aspiraciones. Nunca como hasta ahora ha quedado mas
claro el rol de servicio del lider o facilitador.

El facilitador de procesos sociales busca que las emociones negativas que puedan existir se
conviertan en catalizadores de cambio, favoreciendo actitudes y conductas mas proactivas,
mas constructivas. El facilitador de procesos sociales es un administrador de la energia del
grupo para ponerla al servicio de los objetivos superiores del proceso. La figura 4 muestra los
roles de los facilitadores sistémicos de procesos colectivos (Fuks, 2009).

Fig. 4: Roles del Facilitador Sistémico de Procesos Colectivos
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Fuente: Fuks, 2009
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La figura 5 muestra el rol del facilitador en los acuerdos.

Fig. 5: Rol del facilitador en los acuerdos

Todo lo que se
diga al facilitador
en una conversacion
privada o compartida
en una reunién privada
sera confidencial, a menos
que las partes autoricen

lo contrario

El facilitador hara
todos los intentos
posibles para mantener
a las partes focalizadas
en los temas y objetivos

El facilitador es responsable de asegurar
que las partes adhieran a los procesos y
reglas acordados

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010

De acuerdo con EPISE (2007), el responsable de facilitar un determinado proceso de cambio
es, ante todo, responsable del manejo de la energia disponible en el grupo que ha de cambiar.
Su labor fundamental consiste en: i) Mantenerse al tanto del estado emocional predominante
en cada uno de los grupos afectados por el cambio. Esto supone la habilidad de percibir las
senales correspondientes a los diferentes estados emocionales tipicos, ii) Aplicar las medidas
de apoyo oportunas en el momento oportuno vy iii) Facilitar que se den las condiciones en el
entorno que facilitan el progreso de una fase a otra.

Por su parte, la Universidad Yacambd (2003) menciona el papel de facilitadores del proceso
de cambio estratégico:

» Ayudar a reflexionar al lider y su equipo para llegar a definir por qué cambiar, qué
cambiar, cudndo cambiar, hasta donde cambiar y cémo cambiar.

» Formar parte del equipo gestor del cambio que da apoyo al equipo directivo en las fases
de disefo, implementacién y monitorizacién del cambio.

» Proporcionar metodologia y herramientas conceptuales para elaborar el plan de cambio
especifico.
Ayudar a observar y cuestionar lo que estd ocurriendo a lo largo del proceso de cambio.
Transmitir errores y aciertos de experiencias de cambio en otros contextos.

4

4

» Contribuir en el disefio y realizacion del plan de formacién para el cambio.

» Contribuir en el disefio y realizacién del plan de comunicacién para el cambio.
4

Facilitar la comunicacion entre todas las partes interesadas en el cambio, ayudando a la
construccién de nuevos modelos mentales compartidos.

Para el caso de facilitadores y facilitadoras de procesos sociales, los retos estan orientados a
generar un ambiente y cultura organizacional favorable que se manifiesta en:

» Crear un clima de confianza, sinceridad, receptividad, apertura y colaboracién mutua.



» Catalizar la capacidad de logro.
» Saber administrar la diversidad y los conflictos inherentes a la naturaleza humana.

» Estar predispuesto al aprendizaje permanente y promover la interiorizacién de una
cultura del aprendizaje permanente en el grupo con el que interactda.

» Saber manejarse en un marco de interculturalidad, diferentes cosmovisiones, conciencias,
saberes y sentidos.

» Mucha innovacién y creatividad frente a la escasez de recursos materiales.

Siendo que nuestro rol es favorecer los acuerdos sociales, entonces la facilitacion en Gltima
instancia es el arte de lograr el equilibrio de intereses y tensiones orientados a que todos los
involucrados salgan ganando. Como se discutird mas adelante, este equilibrio no es producto
de una “chocolateada” de posiciones, intereses y necesidades, sino que es la definicién de
un estado o condicion mutuamente reconocido como beneficioso para todas las partes,
incluyendo a la naturaleza.

No podemos dejar de reconocer el reto de equilibrar los intereses del facilitador, quien
también los tiene, con los intereses colectivos. Al respecto, Agliero (2006) plantea que el
facilitador(a) debe integrar su proyecto personal con el proyecto social y politico, buscando
puntos de encuentro desde ambos planos. Aquello estd contenido en una propuesta de
facilitacion transformadora, e implica una sabia conjugacién entre el tener para servir, saber
para servir, y ser para servir mejor. Una facilitacion transformacional se da cuando se logra
que los interlocutores se empoderen y se promueve la construccién de apropiadas relaciones
(Kraybill, 2000).

Un facilitador o facilitadora debe ser consciente que su ejercicio genera poder. Una
facilitacion democrética y responsable implica devolver este poder que legitimamente le
corresponde al grupo o proceso que se acompana. Mantener abierta o subrepticiamente el
poder del facilitador deriva en la manipulacion, condicién que no es compatible con la ética
del facilitador. También es importante que esta ética se mantenga en nuevos roles que pudiera
asumir. Se han verificado casos de facilitadores o facilitadoras que llegan a ocupar cargos
publicos, y que antes de trasladar los enfoques de una gestion facilitadora, se dejan ganar por
la l6gica del autoritarismo y la imposicion.

La formacion de lideres o lideresas comunitarios comprometidos con el cambio pretende
que i) Sean artifices para mejorar la calidad de vida de sus comunidades, ii) Promuevan
la participacién y la organizacion de sus comunidades para reconstruir el tejido social en
la bisqueda de una sociedad mas equilibrada y iii) Optimicen y aumenten los recursos
existentes en el medio para potenciar el desarrollo de sus comunidades (Nieves, 2006).

Asi como no se nace lider o lideresa, tampoco se nace facilitador o facilitadora, esto es
producto de un proceso deliberado de formacién. Las condiciones externas pueden jugar
un papel en la formacién de facilitadores de procesos sociales, pero no son determinantes.
Por eso es que hablamos de un proceso de profesionalizacién de los facilitadores sociales,
lo que no implica negar que también se den procesos de facilitacién que escapan a los
marcos académicos, como es el caso de los animadores o promotores comunitarios, que sin
necesariamente proponérselo aplican enfoques y métodos correspondientes a la facilitacion
de procesos sociales.

Beatrice Briggs del Instituto Internacional de Facilitacion y Cambio (IIFAC), al tratar sobre
los consejos para facilitadores noveles, resalta la importancia de desarrollar las meta-
competencias, que se refiere a la forma como se aplica la compasion, conciencia, desapego
(en el sentido de no forzar un resultado determinado), flexibilidad y el mantenerse en calma
y centrado en medio del caos o situaciones tensas, cuando se realizan labores de facilitacién.

Para que un facilitador o facilitadora pueda realizar apropiadamente sus funciones, tiene que
cultivarse y desarrollar competencias que los lleven a lograr efectividad en el acompanamiento
a personas o grupos. La figura 6 muestra las competencias de los facilitadores como
emprendedores sociales.
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Fig. 6: Competencias de los facilitadores como emprendedores sociales
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Fuente: Fuks, 2009

Las competencias comunicacionales son un elemento clave de la labor de un facilitador o
facilitadora, por ello, éstas deben recibir especial atencién en el proceso de desarrollo de sus
capacidades. La figura 7 muestra las competencias comunicacionales basicas del facilitador.

Fig. 7: Competencias comunicacionales basicas del facilitador
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Fuente: Fuks, 2009

Podriamos sefalar que mds que facilitadores o facilitadoras, lo que necesitamos en la sociedad
es construir mas ciudadanos. Estamos de acuerdo con esta afirmacion, pero ante el déficit de
ciudadania, justamente los facilitadores y facilitadoras aparecen como agentes catalizadores
para ir cimentando sociedades de ciudadanos. Ahf tienen un importante rol que cumplir.



En un pais como el nuestro donde existe baja cohesién social, tejido social debilitado, crisis de
partidos politicos, crisis de liderazgo e incluso una ligera aforanza por gobiernos con liderazgos
verticalistas, existe la necesidad de incorporar especialistas, sean o no profesionales, que
conozcan de enfoques, teorias, métodos y procedimientos para lograr que el grupo despliegue
lo mejor de sus capacidades, facultades y potencialidades. La facilitacién busca ayudar a que
el grupo humano se desenvuelva mejor, al fortalecer su capacidad de logro.

hacer cartitas”).

Recuadro 3: Facilitando el desarrollo de personas

Cuando llegué a trabajar a Puerto Maldonado como responsable de un proyecto agroforestal, lo
primero que me pidié Juan Munoz, el secretario de organizacion de FADEMAD, fue ayudarle a
hacer una carta para la Direccion Regional de Agricultura. Yo lo miré y le conteste — Juancito - (en
realidad lo que estaba tratando de decirle es que no me moleste, pues yo no habia ido ahi “para

Juan insistio, y mas para evitar que deje de importunarme que por compromiso, le dije: Esta bien
Juancito, vamos a hacer esa carta. Tu me mencionas qué ideas quieres trasmitir y yo lo escribo. La
proxima vez le dije que él elabore las ideas y yo solo trataria de mejorar el sentido de la idea. Fue asi
como se me ocurrio que mejor era que él mismo redacte y escriba. Decidimos entonces hacer un
cursito de Word Perfect 5.1. (Valido para esa época). Juan aprendié. No solo aprendio a escribir en la
computadora, sino también a redactar sus propias cartas. En realidad lo que inicialmente habia sido
una iniciativa para que no moleste mds, terminé convirtiéndose en los fundamentos de la facilitacion,
es decir, ayudar a desplegar las capacidades y potencialidades de las personas.

El cuadro 4 muestra de manera exhaustiva los diferentes roles de los facilitadores.

= Liberar dificultades

= Remover obstaculos

= Allanar el camino

= Contribuir a catalizar las
energfas del grupo

= Contribuir a la construccion
de sinergias del grupo

= Impulsar el progreso del grupo
= Fortalecer la potencia del grupo

= Disenar un proceso efectivo
= Contribuir a generar y/o
fortalecer la identidad

= Alentar la generacion de ideas
= Alentar la deliberacién de ideas
= Alentar la ponderacién de ideas

= Promover la discusion

= Alentar la maxima participacion

= Cuidar la discusion

= Proteger al grupo de emociones

negativas
= Contribuir a la toma de
decisiones del grupo

Fuente: Adaptacion de Fuks, 2009.

Cuadro 4: Roles de los facilitadores.

Favorecer el establecimiento
participativo de reglas
Favorecer el despliegue de
suenos, deseos y expectativas de
las y los participantes
Acompanar al grupo

Contribuir a imaginar una visién
futura

Contribuir a la identificacion o
esclarecimiento de los objetivos
del grupo

Aumentar el compromiso con
los objetivos

Contribuir a anticipar caminos
Favorecer la responsabilidad en
la toma de decisiones

Ayudar a visualizar escenarios
de las decisiones

Contribuir a alcanzar acuerdos
Contribuir a dar consistencias a
los acuerdos

Favorecer la empatia

Contribuir a alcanzar consensos
Saber administrar los disensos
Contribuir a generar un clima
favorable a la discusion

Promover el empoderamiento
del grupo

Celebrar los avances
Promover la participacién
Cuidar la diversidad
Dinamizar la comunicacion
Favorecer la produccion
conjunta

Contribuir a recuperar y
valorar los saberes previos
Favorecer la integracion de
intereses

Cuidador del tiempo

Hacer respetar los turnos
Manejar la distancia al grupo
Promover la creatividad y la
innovacion

Promover la inteligencia y la
creatividad colectiva
Favorecer el entendimiento de
las complejidades
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El facilitador de procesos sociales:

La facilitacion encierra la paradoja de abordar la complejidad de las personas y de la dinamica
social de manera sencilla. Por eso es importante definir las estrategias de abordaje de la
facilitacion como se muestra en la figura 8. Entre los factores que influyen sobre el nimero
y composicion de equipos de facilitadores, se mencionan: la complejidad del proceso, la
diversidad temdtica abordada, el grado de conflictividad existente en el proceso, el horizonte
temporal del proceso, la magnitud de recursos implicados, entre otros.

Fig. 8: Estrategias de abordaje de la facilitacion
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La facilitacion puede tener las siguientes manifestaciones mostradas en la figura 9.

Fig. 9: Manifestaciones de la facilitaciéon
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Recuadro 4: Facilitando la accion transformadora

Llegamos a la comunidad con el objetivo de hacer un diagndstico sobre necesidades de capacitacion.
Fue cuando pude apreciar que el pasadizo de madera de la escuela, lugar donde nos reunimos,
presentaba un gran hueco. Nadie se preocupaba por el gran hueco y lo dnico que hacian era sortearlo.
Entonces, cuando quisimos hablar de gerencia, apelamos al dichoso tabladillo. Hablamos de la
necesidad de identificar un objetivo (reparar el tabladillo), de movilizar recursos y capacidades, de
consolidar nuestra capacidad de logro, del valor del trabajo en equipo, entre otros aspectos. Entonces
todos pudimos comprender que la gerencia no es algo que solo estd en las empresas, sino que estd en
todo momento y en todo espacio. La leccion habia sido asimilada perfectamente, y los pobladores no
solo decidieron hacer la reparacion del tabladillo, sino construir una nueva escuela.

Esa es la labor del facilitador o facilitadora, darle un valor agregado a la dinamica grupal sin
reemplazar los liderazgos locales, sino por el contrario, reforzarlos en un esquema de buen
gobierno o gestion efectiva.

Queremos dejar muy en claro que la labor del facilitador o facilitadora no se debe confundir
con un rol asistencialista o paternalista, todo lo contrario, se debe tener un rol catalizador para
que el grupo pueda magnificar su capital organizacional, su energia cultural y su capacidad
de movilizacién para la accion transformadora. De tal manera que los facilitadores tengan el
encargo de contribuir a la gestion efectiva de procesos sociales, por el impacto que producen
en el desarrollo local, regional y nacional (incluso en algunos casos a nivel global). Esto no
significa generar un modelo que solo funciona cuando se encuentra presente el facilitador,
pues el proceso social se hace vulnerable (Basombrio y Frias, 2005).

Mdiltiples profesiones se han preparado para ello, pero cada una con su propio enfoque
y marco tedrico - metodolégico. Nosotros estamos asumiendo el rol, reconocemos que
inmenso, de tratar de acercar todos estos marcos conceptuales y metodolégicos, en una
propuesta integradora. Estamos conscientes que este es un proceso de largo aliento, pero ello
no nos amilana en absoluto.

Un concepto similar al de facilitador refiere al “Promotor de Desarrollo Comunal”. Lo
mismo podriamos decir de la animacion socio cultural: “Se puede hablar de animacion
sociocultural cuando se promueven y se movilizan recursos humanos, mediante un
proceso participativo que desenvuelve potencialidades latentes en los individuos, grupos y
comunidades” (Egg, 2002).

En esta misma direccion, existe la facilitacion de procesos sinérgicos. Segtin Gilbert Brenson
Lazan de la Fundacién Neo-Humanista: “El Facilitador de Procesos Sinérgicos es un agente
catalizador, que hace posible, o mas facil, una secuencia de acciones conjuntas para que
el ser humano y sus sistemas sociales desarrollen su propia capacidad de lograr un mayor
empoderamiento (potenciacion), armonia, co-evolucion y realizacion”

El concepto de facilitador es muy similar al de liderazgo en emprendimientos sociales,
definido como la capacidad para hacer transformaciones y obtener resultados sobresalientes
(BID, 2006).

El concepto de facilitador también se aplica al caso de coaching ontolégico, que ha cobrado
inusitado auge. Seguln Gestiopolis?, el Coaching Ontolégico es “un tipo de conversacion que
sostiene un aprendiz con un coach ontoldgico, a partir de un pedido expreso del primero,

2 Fuente: www.gestiopolis.com
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que considera que hay ciertos resultados que le importan y no esta pudiendo encontrar los
recursos para lograrlos, un tipo de conversacion que le posibilita desafiar respetuosamente
sus formas de pensar, actuar y relacionarse con las personas con quienes interactda a diario
(clientes, colaboradores, empleados, proveedores, etc.), con el fin de facilitarles el acceso a
resultados extraordinarios”.

Sinembargo, hay que tener muy claro que cuando hablamos de una funcién de guia no estamos
diciendo que es el que mas sabe o es el Gnico que sabe, porque el verdadero protagonista es
la gente con la que el facilitador o facilitadora interactda. Debemos tener en cuenta que el
facilitador tiene el encargo de democratizar el poder, y si tiene algin poder, debe ser usado
justamente para que garantizar que el verdadero poder recaiga en las personas (Mc Cormack,
2003). Por eso se dice que la facilitacion requiere mucha conciencia y compromiso en el
empoderamiento de las personas (WOLA/CEDPA, 2005).

Desde el punto de vista de la contribucién a la democracia participativa, el facilitador o
facilitadora debe generar las condiciones para que exista un Estado fuerte, una institucionalidad
fuerte y ciudadanos reales que ejerzan sus derechos y cumplan sus obligaciones. Hay
necesidad de contribuir al buen gobierno, donde autoridades y ciudadanos conjuguen
esfuerzos, recursos y capacidades que apunten en la direccion de la construccién de
sociedades sustentables.

En ese mismo sentido, los facilitadores deben proteger a las personas de ataques fisicos,
verbales o no verbales por razones de género, edad, talla, peso, procedencia. Con mds razén,
las personas deben estar protegidas de los propios facilitadores, quienes por ninguna razén
deben ejercer discriminacién de ningtn tipo sea de manera explicita o implicita.

La época de la facilitacion reducida a la palabra, con la que todas y todos empezamos, ha
terminado. Esto es valido tanto para la expresién oral como la escrita. Por ejemplo, tratar
de explicar la realidad solo a partir de pronunciamientos publicados (en medios fisicos o
virtuales) por los actores, podria estar dando cuenta de las posiciones pero no necesariamente
estar tratando con fidelidad el tema de los intereses y necesidades.

Esta propuesta coincide con las tesis de Baltazar Caravedo de SASE, quien afirma que
en la realidad social existe un universo inadvertido al cual no necesariamente somos
conscientes. Este universo inadvertido tiene diferentes manifestaciones como sociedades
ocultas y discursos subyacentes, que requieren ser evidenciados para ayudar a la forma de
relacionarnos y resignificar los discursos (Caravedo, 2011).

Para hacer esto posible, el facilitador o facilitadora debe generar ambientes de confianza y
seguridad para que los interlocutores puedan predisponerse a develar sus posiciones, dudas y
temores. Debera favorecer en los interlocutores el despliegue de una comunicacién asertiva,
sincera y transparente. Deberd ayudar a visualizar tendencias y escenarios posibles, para
analizar los impactos de una decisién sea que vaya en un sentido u otro. En tal sentido,
debera contribuir a identificar un compromiso de corresponsabilidad en el impacto de una
decision.

Lograr acuerdos sociales implica también ayudar a que los interlocutores sepan reconocer
sus paradigmas y sus pautas mentales de toma de decisiones. El facilitador o facilitadora
no se ha de quedar Gnicamente en las clasicas formas lineares de pensamiento, sino que
deberd incorporar mdltiples formas de pensamiento (lateral, circular, sistémico), dando pie
a la creatividad y la innovacién. El uso de dinamicas lddicas simples puede ayudar a que
los participantes identifiquen sus pautas de pensamiento y de conducta, puesto que estas
dinamicas tienen la virtud de permitir aflorar estos patrones.

En la facilitacion de procesos sociales, lograr los acuerdos es crucial, no obstante, ahi no se
acaba el tema. En el proceso debera generarse condiciones actitudinales, para que quede
instalada la voluntad de convertir el acuerdo en accién transformadora. Muchas veces hemos
logrado que los interlocutores se pongan de acuerdo, pero hemos tenido dificultades para que
estos acuerdos pasen a la accién. Por eso, no basta llegar solo a los acuerdos sociales, sino



que estos acuerdos deben ser de calidad, es decir, tener la suficiente viabilidad, conviccién,
voluntad, realismo y a la vez atrevimiento para que las propuestas se conviertan en acciones
de cambio.

Podemos decir entonces, que lograr los acuerdos sociales es el propésito y contribuir al
desarrollo sostenible es la finalidad. La facilitacion integra tanto las dimensiones psicoldgicas
como las socioculturales, econdémicas y ambientales; ademds de las dimensiones
procedimentales y metodoldgicas, como las comunicacionales y dialégicas. Por eso, se
puede afirmar que la facilitacion se mueve entre la ciencia y el arte, en tanto no se queda
en abordajes parciales, sino que integra creativamente el conjunto de aportes desde una
perspectiva totalizadora, creativa e innovadora.

La facilitacion de procesos sociales contribuye efectivamente en abordar los retos de
nuestros tiempos. Su contribucién tiene que ver con el didlogo, la concertacién, la
negociacion, los consensos y disensos, la construccion y fortalecimiento de ciudadania,
la formulacion participativa de politicas pudblicas, entre otros campos. En tal sentido,
la facilitacién de procesos contribuye decididamente a la gobernabilidad democratica
intercultural, esta le da un valor agregado y un sentido profundo de su rol en la sociedad.
La figura 10 muestra la interaccién de los diferentes elementos que constituyen la
facilitacion de procesos sociales.

Fig. 10: Mapa mental de los componentes basicos de la facilitacién de procesos sociales
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Fuente: Elaboracion propia.
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De la experiencia

LIDERAZGO CON RESPONSABILIDAD SOCIAL

El liderazgo es una funcion social trascendental porque implica gestionar la energia cultural
de un grupo a favor de la sustentabilidad y la equidad. Por eso, podemos afirmar, que
un genuino liderazgo es aquel que se ejerce con responsabilidad social. Es por ello que
queremos compartir algunas reflexiones sobre este tipo de liderazgo, de los otros tipos no
voy a hablar.

El liderazgo con responsabilidad social es aquel que conjuga armoniosamente la vision
del lider de un destino superior, con la vision conjunta del grupo de objetivos superiores.
Se podria decir entonces, que el liderazgo con responsabilidad es aquel que parte de una
vision compartida. En la construccion de esta vision, el lider con responsabilidad social
gestiona las ideas, los sentimientos, las emociones, el discurso y la palabra de manera
equilibrada. El lider socialmente responsable es consciente que un enfoque fragmentario, o
un enfoque que apele a una sola o pocas dimensiones de la gran unidad biopsicosocial que
es el ser humano, podrian generar distorsiones en el camino.

El lider socialmente responsable conoce que la mente es muy compleja. Sabe que la
mente exagera, distorsiona, descalifica todo aquello que no coincida con sus creencias y
convicciones mas profundas (disonancia cognitiva). Es consciente que, por la economia
cognitiva o por la ley del minimo esfuerzo, la mente tiene sesgos atencionales, de memoria
y perceptivos. Sabe que las profecias autorealizadas constituyen la mayor expresion del
autoengano, y que existen estrategias evitativas y compensatorias de la mente para no
tener que pasar el inconveniente de remover sus esquemas mentales preconcebidos (Riso,
2004). Es por eso que ejerce cotidianamente la biusqueda permanente de la ponderacion
y la objetividad.

El liderazgo socialmente responsable sabe que en los procesos existen funciones, roles y
estructuras que debe reconocer apropiadamente. Es consciente ademads, que en la dimension
humana se entremezclan posiciones (discursivas), intereses y necesidades. Sabe ademas,
que en un grupo humano existen percepciones, ideologias, simbolos, significados, sentidos,
imaginarios, representaciones sociales, prejuicios e incluso barreras en la comunicacion.
Sabe que en un proceso social se mezclan intereses personales y sociales, proyecciones
futuras, sentido de urgencia, historias y temperamentos. En consecuencia, no usa el discurso
primero y superficial como fundamento de la participacion. Diriase que el lider socialmente
responsable busca en medio de este conjunto de factores, la claridad necesaria para lograr
la objetividad base para un legitimo sustento.

Elliderazgo socialmente responsable se ubica en un marco de buen gobierno, la participacion
de todos los actores. Por lo tanto, sus métodos no son los de la imposicion, menos los
de la deslegitimacion del otro. Reconoce que una de las cualidades mas importantes de
su ejercicio es la capacidad de escucha, el respeto, la tolerancia. Es consciente que la
participacion implica poner en juego los legitimos intereses de todos y cada uno de los
actores, y es capaz de salirse de su zona de comodidad para tratar de sentir y pensar como
el otro. El lider socialmente tiene vision de pais y de sostenibilidad, y no busca dnicamente
lograr la satisfaccion de sus intereses personales y de grupo, si es que ello implica un costo
de afectar al ambiente o a otras personas. En esencia, el lider socialmente responsable es
profundamente democrético, y en la genuina democracia, todas las opiniones merecen ser
escuchadas aunque no coincidan con las mias.

El lider socialmente responsable sabe que todo proceso humano esta sujeto a las
imperfecciones, vacios, omisiones e intereses. Por tanto, no reduce su accionar al
inventario de errores o imperfecciones. Es claro conocedor de la vision compartida
y los objetivos del proceso social, y por tanto sabe hacer un apropiado balance de




los aciertos y desaciertos. No se queda en la situacion de lamentacion, menos hace o
promueve el papel de victima. Un liderazgo socialmente responsable es altamente
constructivo y propositivo. Pone en evidencia los errores para construir, no para destruir.
Fundamentalmente, un liderazgo socialmente responsable es pedagdgico y profundamente
ético. Ahi donde cree que encuentra errores ilustra, aclara, ejemplifica, propone escenarios
y cursos de accion. Su funcion es la de persuadir para que se tome conciencia de los
impactos de tal o cual decision. Pero también es humilde en aceptar que no necesariamente
la razon esta de un solo lado. Sabe que adoptar una posicién de ese tipo es descalificar a los
otros. Esa es una presuncion que no le esta permitida, porque sabe que la verdad (social)
es un producto socialmente construido.

Nuestra democracia necesita fortalecerse con lideres socialmente responsables. Es la apuesta
de la facilitacion para contribuir a la sostenibilidad planetaria, y por lo tanto, también es una
postura profundamente ecolégica como espiritual.

Recuadro 5: Consejos para un buen facilitador

Un buen facilitador debe:

Estar preparado. Los buenos facilitadores no nacen, se hacen. Investigan, planifican, practican y
analizan sus actuaciones para mejorar desempenos posteriores.

Saber formular preguntas que favorezcan el analisis, la reflexion y la confrontacion de ideas.
Alientan las dudas antes que las respuestas univocas.

Ser flexible. Pensar y actuar creativamente, estando preparado para modificar los planes si es
necesario. Los imprevistos o los intereses, pueden estimular la innovacion.
Ser dindmico. Hay que desplazarse por todo el ambiente, dirigirse a todo el grupo, alentarlos a
intervenir, incorporar diferentes estimulos. Captar la atencion via gestos, voz y movimiento.
Alentar un ambiente grato. Si el ambiente es formal, el grupo puede ser menos efectivo. Valore el
aporte de cada uno y actue con sentido lidico creando un ambiente informal y animoso.
Ser claro. Comunicar claramente una actividad, tarea o ruta a seguir en el trabajo a realizar,
asegurando que cada participante haya comprendido con claridad.
Reconocer errores y limitaciones. Si se equivocd, no tiene la informacion actualizada, o no sabe,
reconézcalo. Este reconocimiento se convertira en la posibilidad colectiva de investigar lo que no
se sabe y de recurrir a diferentes fuentes para encontrar las respuestas.
Ser sensible. El facilitador tiene que estar atento a los estados de animo y sentimientos de los
participantes. Observar la forma como se tratan y su estilo de comunicacion verbal y no verbal.
Esto ayuda a generar un clima mas positivo de participacion y aprendizaje.
Usar una variedad de técnicas, métodos y actividades. Asi como cada persona tiene un estilo
propio de aprendizaje, cada facilitador tiene un estilo propio de ensefanza.
La variedad de estimulos en la practica del facilitador mantiene involucrados a todos los participantes
y refuerza el aprendizaje.

Fuente: Adaptado y complementado por Cabrera (2007) del: MANUAL DE CAPACITACION PARA
FACILITADORES. Material de capacitacion para personas que facilitan discusiones y actividades en
grupos pequefios usando las guias PILARES. Por Sophie Clarke, Rachel Blackman e Isabel Carter.
Equipo de traduccion: Elisa Padilla, Gaby van der Stoel y Naomi Sosa. Tearfund 2004. Pagina Web:
www.tearfund.org/tilz. Cémo mejorar la calidad de mi ensefianza. Rubén Ramos y Zoila Cabrera.
Smas Asesores — Radda Barnen. Segunda Edicion. Lima, 1995.
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1.3. Las fuentes de la facilitacion

Mdiltiples son las fuentes de la facilitaciéon. Destacamos solo algunas de ellas por sernos mas
familiar. Una de las fuentes de donde se nutre la facilitacion tiene que ver con el desarrollo,
primero de la administracidn, y luego la gerencia, aunque a la fecha ambos subsistan. De
un enfoque “cosificador” de la persona, se ha ido pasando gradualmente al reconocimiento
de su valor como factor principal de desarrollo de la empresa. La empresa se ha ido
democratizando y los equipos de trabajo son fundamentales para resolver temas complejos
y para tomar decisiones. Frente al incremento de la complejidad y la incertidumbre, propio
de una época de cambio permanente, es importante que haya personas internas o externas
que ayuden a gestionar las ideas, pensamientos, sentimientos y actitudes orientados a lograr
una gestion mds efectiva. En torno a la gestion, se pueden apreciar las contribuciones,
primero de las relaciones industriales, luego del comportamiento organizacional, desarrollo
organizacional, cultura organizacional, sociologia y psicologia organizacional, entre otras
tantas disciplinas. La fig. 11 muestra algunas de las disciplinas que aportan a la facilitacion
de procesos sociales.

Fig. 11: Disciplinas que aportan a la facilitacién de procesos sociales
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Las disciplinas especificas que contribuyen al entendimiento de las dinamicas grupales son
la antropologia organizacional, la sociologia organizacional y la psicologia social/psicologia
organizacional. Otras especializaciones tienen que ver mas con el desarrollo organizacional,
el comportamiento organizacional y la gestion del cambio. Las figuras 12a y 12b muestran
las disciplinas que facilitan el abordaje de las organizaciones, colectivos y grupos. Como
facilitadores debemos conocer estas aproximaciones para incorporarlas a nuestra practica.



Fig. 12a: Disciplinas que facilitan el abordaje de las organizaciones, colectivos y grupos
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Fig.12b: Disciplinas que facilitan el abordaje de las organizaciones, colectivos y grupos
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A nivel macro, la facilitacién recibe el aporte de diferentes disciplinas cientificas en tanto
estudio del ser humano, como se muestra en la figura 13.
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Fig. 13: Ciencias que aportan a la facilitaciéon
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La educacién es también otra fuente muy importante de la facilitacion, tanto desde la vertiente
popular como de la educacion formal, en un intento de lograr un proceso mds horizontal
de construccion conjunta de interaprendizajes. Aqui es destacable la contribucién de Paulo
Freire y su propuesta de pedagogia para la liberacién y la transformacién. Dentro de esta
vision, es interesante mencionar la propuesta de escuelas en alternancia, que tiene en esencia
un enfoque facilitador del proceso de autoaprendizaje.

El desarrollo comunitario también tiene un importante papel en la construccion de la
facilitacion, tanto en su versién rural como en su version urbana. Frente a la constatacion de
que los procesos de desarrollo eran dirigidos e implementados directamente desde arriba, y que
los resultados no eran precisamente los esperados, se reconocio la importancia de incorporar
a la gente en la toma de decisiones, es asi como surgen las metodologias participativas. Y
es asi como se generan las propuestas de sondeo rural rapido, evaluacién rural participativa
y planificacién comunitaria participativa. Posteriormente, surgirian aplicaciones especificas
como la investigacion accién y la investigacion participativa. Mencion aparte merece el
desarrollo de la Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos (ZOPP), desarrollada por
GTZ en la década de los ochenta.

Producto de la evolucién de las metodologias participativas, aparecen primero los procesos
de elaboracion de planes concertados de desarrollo, y posteriormente, los presupuestos
participativos. Es asi como ademads se van gestando procesos de formacién y fortalecimiento
de capacidades para facilitadores, quienes van incorporando enfoques transversales como los
de interculturalidad y género. Se avanza ademds en la facilitacion de procesos de construccién
de didlogos, consensos, gestion de conflictos e incidencia politica.

1.4. Las orientaciones de la facilitacion

La facilitacion tiene dos grandes orientaciones: la facilitacién de la gestion del ser y la
facilitacion de procesos sociales. Sin embargo, esta clasificacion solo tiene fines didacticos,



por cuanto estamos hablando de personas entendidas como entes biopsicosociales. Las
personas influyen sobre los grupos y los grupos influyen sobre las personas.

Facilitacion de la gestion del ser: refiere al desarrollo del despliegue de todo el potencial,
facultades y capacidades de las personas, grupos, colectivos y sociedades a favor del
desarrollo humano y social con enfoque de sostenibilidad y de equidad. Incluye, entre otros,
desarrollo personal, coaching, teatro, clown, danza, impro(visacién), narracién de cuentos,
motivadores y/o conferencistas, animacién sociocultural, dindmicas grupales focalizadas en
grupos poblacionales, team building, desarrollo organizacional y gestion del cambio.

El facilitador asume a los seres humanos como un sistema indivisible de Pensamiento/
Lenguaje; Cuerpo; Emocion. Al intervenir una dimension se afecta a las otras dos (Castillo,
Miriam. Com.pers.). El enfoque ontolégico de la facilitacién implica un enfoque integrado
que comprende mente, cuerpo, corazén y espiritu.

En este contexto, la facilitacion tiene por finalidad generar y potenciar el desarrollo integral
y el bienestar individual, grupal, comunitario, organizacional y social, por lo tanto, el rol
esencial del facilitador, bajo esta perspectiva, es promover y guiar de manera efectiva procesos
humanos sinérgicos y co-evolutivos (Castillo, Miriam. Com.pers.)

Esta orientacién comprende fundamentalmente el ambito personal y organizacional.

Facilitacion efectiva de procesos sociales: Se refiere a la contribucion que las y los facilitadores
tienen en el logro de acuerdos sociales orientados a la accion transformadora, para el mejor
desempeio de grupos, colectivos, organizaciones, comunidades y redes a favor de la
sostenibilidad. La facilitacién de procesos sociales implica abordar los siguientes elementos:
encuentro, didlogo, concertacién, acuerdos sociales, consensos, disensos, transformacion
de conflictos, construccién participativa de politicas publicas, construccién de ciudadania,
procesos de inclusion social, movilizacién y participacién, entre otros.

Esta orientacién comprende fundamentalmente el ambito publico.

La figura 14 muestra las orientaciones de la facilitacion.

Fig. 14: Orientaciones de la facilitacion
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Fuente: Elaboracion propia.

1.5. Las aplicaciones de la facilitacion

Aunque los pioneros en la generacion de metodologias participativas, que han sido una
de las canteras de la facilitacion, orientaron inicialmente sus esfuerzos al desarrollo rural
y posteriormente a la educacién popular, no es sino en los Gltimos anos que una propuesta
de facilitacion mas integral empieza a introducirse en la gestién forestal, gestion del agua
y cuencas, gestion de la agrobiodiversidad, la consulta a los pueblos indigenas, entre otros
campos.

Hoy en dia podemos reconocer que la facilitacion tiene multiples expresiones, producto
de un proceso de evolucién con diversos focos. Asi por ejemplo, encontramos facilitacion
de aprendizaje y gestion del conocimiento, facilitacién de procesos de didlogo publico,
facilitacion de procesos de cambio y facilitacion colaborativa de decisiones, entre otras
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expresiones. Por lo mismo, podemos encontrar facilitadores de desarrollo personal,
facilitadores de biodanza, facilitadores de desarrollo del talento humano, facilitadores de
desarrollo local, facilitadores de desarrollo econémico, facilitadores en metodologias CEFE
(Competencias como Base de la Economia a través de la Formacién de Emprendedores/as),
facilitadores de calidad total, facilitadores Corporativos, facilitadores internos, facilitadores
ocupacionales, facilitadores técnicos, facilitadores de planes concertados de desarrollo,
facilitadores de presupuesto participativo, facilitadores en sistematizacion de experiencias,
facilitadores en Prevencién del VIH/SIDA (esta claro que cuando se habla de facilitadores, se
esta pensando en hombres y mujeres).

Las diferentes manifestaciones varian en funcion a la orientacion, a paradigmas, pensamientos
o ideas, sentimientos, practicas, discursos o actitudes.

1.6. El valor de la facilitacion en la construccion de un mundo sustentable

Uno de los grandes retos de esta era consiste en la capacidad de ponernos de acuerdo en
torno a los grandes objetivos orientados hacia la sustentabilidad. Cuando estamos hablando
de buen gobierno, gobernanza, gobernabilidad, institucionalidad, capital institucional y
capital social, en el fondo estamos hablando de nuestra capacidad de poder procesar nuestras
diferencias y poder alcanzar calidad en los acuerdos sociales. Es ahi donde el papel de la
facilitacion es fundamental.

La facilitacién, como arte que pone en valor las ciencias humanas, ha evolucionado desde
administrar la superficialidad del discurso en grupos humanos (discutiendo objetivos
compartidos), hacia un enfoque més orientado a la gestion del didlogo, tomando un enfoque
ontolégico que presta atencién a paradigmas, pensamientos, sentimientos y actitudes
(incluyendo discursos y practicas); aplicable a las personas en tanto seres biopsicosociales,
como a los grupos humanos que replican de manera orgénica el comportamiento individual.

De esta manera, cuando hablamos de facilitacién no solo estamos hablando de favorecer
el discurso y sistematizar el discurso de manera oral o escrita, sino de poner en juego una
diversidad de acercamientos que pasan por la psicologia de los grupos, la gestion de las
ideas, la gestién de la informacion, la gestion del conocimiento, la gestion emocional, entre
otros aspectos. Bajo este contexto, la comunicaciéon no se reduce al discurso primario, sino
a entender de mejor manera los efectos del lenguaje, el paralenguaje, el metalenguaje,
incluyendo los textos y paratextos en las manifestaciones escritas.

Como sabemos ahora, no solo comunican nuestros discursos sino que también comunican
nuestros silencios y nuestras ausencias. Es decir, no es solo la manera en que lo decimos, sino
las razones profundas que sustentan nuestro discurso y se combinan con nuestros sentires.
Las personas tenemos diferentes formas cémo procesamos la realidad a partir de nuestras
percepciones, pero ademds hay una serie de elementos que inciden en la fluidez o en las
dificultades para la comunicacion.

A estas alturas no estamos hablando entonces, Gnicamente, de la capacidad de capturar las
ideas y presentarlas organizadamente, ni tampoco nos estamos reduciendo a la capacidad de
ponerle mucha energia y entusiasmo al grupo (aunque mejor si es que eso sucede). En realidad
el proceso abarca eso y mucho mds, pero lo fundamental en la facilitacion es la capacidad
de lograr acuerdos sociales de calidad, y en este caso, entiéndase por calidad al hecho de ser
sostenibles, lo que implica compromiso de accidn, responsabilidad y legitimidad.

Por estas razones, en la facilitacion esta permitida la capacidad de poner en consistencia las
ideas que presenta el grupo (lo que no necesariamente hace una facilitacién neutral que toma
distancia de los resultados del didlogo). También resulta pertinente identificar los patrones
mentales con los cuales los participantes se acercan en el abordaje de determinado tema, es
valido tratar de entender las razones y perspectivas de los diferentes actores involucrados, es
muy importante tener la capacidad de hacer preguntas impertinentes, asi como las respectivas
repreguntas, y en general, todo aquello que permita revolotear el esquema original de



pensamiento y de discurso, para ver de manera conjunta si al final la propuesta se mantiene
o ha cobrado nuevas formas y dimensiones a la luz de la convulsién de las ideas.

Atras queda una vision reduccionista del facilitador. Aunque dindmicas, tarjetas, papelotes
y plumones son herramientas del facilitador o facilitadora, la facilitacion no se reduce a
herramientas (tampoco al maletin del facilitador), sino a la capacidad de poder gestionar la
energia social y cultural que existe en un grupo humano (reunidos en un ambiente o referido
a la totalidad de actores involucrados en un proceso social), a favor de los acuerdos sociales.

Sea que estemos hablando de ponernos de acuerdo para enfrentar el cambio climatico, para
construir una vision de pais, para definir nuestra posicién respecto a los transgénicos, para
construir una propuesta normativa o politica, o en cualquier situacion en la cual tenemos que
conjugar diferentes pareceres, sentires, historias y proyecciones, la facilitacion cumple un rol
fundamental. La calidad de la democracia en el fondo pasa por fortalecer nuestra capacidad
de dialogo y construccién de acuerdos y consensos.

Bajo este contexto, es indudable que la facilitacion cumple un papel importante en la
construccién de la sustentabilidad. La calidad de los acuerdos sociales no se reduce al acuerdo
en si, sino a que ese acuerdo social tiene profundo sentido y compromiso de sustentabilidad.
Esa es la apuesta y la contribucién de los facilitadores y facilitadoras.

1.7. La facilitacion frente a los retos actuales

Nos encontramos frente a un momento especial en la historia de la humanidad. Los efectos
del cambio climético, la conciencia del valor de la diversidad biolégica, la necesidad de
un desarrollo econémico sano, la explosion de las identidades étnicas, entre otros factores,
nos invitan a retomar seriamente la propuesta de desarrollo sostenible. Desde el mundo
indigena hay corrientes que tratan de resignificar el desarrollo desde una perspectiva de vivir
bien que recupera la relacion estrecha entre sociedad, naturaleza y deidades, pero que no
necesariamente tiene marcos de instrumentalizacion.

Las empresas y organizaciones ahora no solo tienen exigencias por ser mas productivas y
competitivas, sino que estan sujetas a fuertes presiones para que cumplan estandares sociales
y ambientales. Por ello es que cada vez toman mds fuerzas las practicas de responsabilidad
social empresarial. Las empresas ya no pueden operar libremente si es que no cuentan con la
licencia social, y las poblaciones cada vez son mas exigentes en el ejercicio de sus derechos.

Las empresas y organizaciones han comprendido que las personas constituyen los factores
fundamentales de los procesos productivos. Por ello, existe una dptica creciente de gestion
del talento humano que se sustenta en la gestion de la informacion y el conocimiento. Existe
el creciente reconocimiento de la necesidad de fortalecer las competencias de trabajo en
equipo, la cultura de la mejora continua, y de fortalecer procesos de desarrollo organizacional
que tengan la capacidad de moverse frente a los retos que impone una economia globalizada
altamente competitiva.

La sociedad civil ha incrementado sus capacidades de participacion y no solo demanda
cambios, sino que quiere ser protagonista de los cambios, es por ello que se embarca en
una diversidad de emprendimientos sociales. La facilitacion de procesos sociales quiere
contribuir con este tipo de emprendimientos a partir de enfoques y marcos metodolégicos,
que hagan mas efectivo el despliegue de capacidades del grupo para poder alcanzar los
objetivos y propositos trazados.

Reconocemos que este es un reto maydsculo, pero no por ello cejamos en nuestro empeno.
Aln cuando existen procesos de dialogo y de concertacion, éstos no necesariamente se
inscriben en una ldgica de su institucionalizacion reforzar la democracia, sino que obedecen
mas a formas de evadir o postergar la solucién de las demandas populares.

En este marco, vemos con optimismo que la facilitacion como una transdisciplina ha ido
mejorando su posicionamiento. Las propias necesidades de las personas, instituciones
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y colectivos en general, ha ido generando condiciones para que los diferentes abordajes
de la facilitacion vayan visibilizindose. No obstante los esfuerzos realizados, todavia esta
pendiente un proceso de integracién que permita visualizar claramente los diferentes aportes
de la facilitacién hacia objetivos comunes que trasciendan las entradas parciales, siendo todas
importantes, necesitan ubicarse en una direccionalidad expresa a favor de los procesos de
reflexion orientados a establecer acuerdos sociales que favorezcan la accién transformadora.
Ese es un reto que tenemos que continuar.

Reconocemos que favorecer el establecimiento de acuerdos sociales no es muy facil en
un pais donde existen altas dosis de desconfianza y de descrédito hacia la politica y los
politicos, donde existen altas dosis de informalidad e incluso convivencia con la corrupcion.
Como afirma Carvallo (2002), necesitamos mas politica (en su acepcién auténtica) y menos
politicos (en su ejercicio egoista). Pero es justamente bajo esas condiciones de fractura social
donde se torna relevante el papel del facilitador o facilitadora, no para reemplazar el papel de
directivos, lideres, politicos o funcionarios, sino justamente para ayudar a canalizar la energia
social a favor de la gobernabilidad democrética intercultural. Esta claro que no estamos
hablando de un personaje (el facilitador o facilitadora) con siper poderes para resolver
problemas o aprovechar oportunidades, solo hacemos referencia al hombre o mujer, adulto o
joven que ha desarrollado competencias para hacer efectivos los procesos de establecimiento
de acuerdos sociales, que hacen posible la accién transformadora.

De la experiencia

GESTION DE LA ENERGIA TOTAL: UN IMPERATIVO DE CARA A LA SOSTENIBILIDAD

Cuando hablamos de energia automdticamente pensamos en las energias procedentes de
fuentes no renovables (petrdleo, gas, carbén) o de fuentes renovables (energia solar, edlica,
geotérmica, marina). También podemos imaginar las diversas formas de energia tales como
cinética, potencial, mecdnica o nuclear. No debemos olvidar, sin embargo, que todo el uni-
verso esta formado por materia o energia en condicion intercambiable, como nos lo recuerda
la primera ley de la termodinamica: “la materia no se crea ni se destruye, solo se transforma’.

Bajo esta perspectiva, debemos tener presente que cuando hablemos de energia3 debemos
hacer alusién a la energia fisica, a la energia quimica/bioquimica, a la energia cultural
y a la energia psicosocial4. No se trata entonces de entender la energia solo desde una
perspectiva heliocéntrica (porque finalmente la fuente primaria de la energia es el sol) o
desde una perspectiva antropocéntrica, sino de una perspectiva cosmocéntrica, bajo la
premisa que la naturaleza y la sociedad corresponden a diversas manifestaciones de una
realidad indivisible. El reconocimiento expreso de esta realidad reconcilia las aparentes
tensiones entre conservacion y desarrollo, y nos ofrece una nueva perspectiva en los
intentos de avanzar hacia la sostenibilidad.

Esta perspectiva de estudiar y entender el mundo fisico, bioldgico y cultural como un todo no
es nueva, Murray Gell-Mann acuié en los 90 el término pléctica, que sirve para indicar que
se trata del estudio conjunto de la simplicidad (lo fisico) y la complejidad (los sistemas adap-
tativos complejos como la mente y conducta humana), conjunto que describe desde una
perspectiva distinta, pero igualmente unificadora, a la realidad que nos rodea (Fisher, 2000).

Existe mucha literatura en torno a las energias renovables y las no renovables, pero no es mi
proposito pasar revista sobre la importancia de desarrollar politicas energéticas mas ami-

3 Laenergia puede ser entendida desde una perspectiva de la fisica o desde una perspectiva cultural que
finalmente también tiene como sustrato basico a la energa fisica.

4 Howard Odum en los 70 ya habia establecido las relaciones entre religion y ecologfa.




gables con el ambiente. Lo que deseo es profundizar sobre la energia cultural y la energia
psicosocial, en su dimension individual y colectiva, para complementar nuestra vision sobre
la gestion ambiental sostenible. A mi perspectiva ambientalista, quiero fusionar la perspec-
tiva de facilitador de procesos de desarrollo social. Muchos conceptos, sin embargo, serdn
prestados del tratamiento de la energia, desde una perspectiva mds convencional.

Cuando hablemos de energia cultural y de energia psicosocial, también tenemos que tener
presente que se aplica a los conceptos de energia cinética y energia potencial. Asi mismo,
tendremos que recuperar los conceptos de sistema y de metabolismo para distinguir los
ingresos, los procesos internos y los egresos. El equilibrio de la vida es producto de la
interaccion del potencial bictico y de la resistencia ambiental. Asi pues, del mismo modo
en que existe resiliencia5 ambiental, también existe resiliencia social y resiliencia personal

La energia cultural tiene diferentes fuentes: la historia, la religion, la identidad, el lenguaje,
la mdusica, las matemadticas, entre otras.

La energia psicosocial en su dimension social estd conformada por instituciones,
organizaciones, las familias, las alianzas, las redes, los valores como la solidaridad y
reciprocidad, etc. En su dimension psicologica estd conformada por los pensamientos,
sentimientos, emociones, afectos, valores, motivaciones y actitudes, entre otros. La voluntad
humana es fuente poderosa de energia.

Como podemos apreciar, atin la diferenciacion entre energia cultural y energia psicosocial
es solo con fines ilustrativos porque todo nos remonta a reconocer la integralidad
del ser humano como ente biopsicosocial, es decir, el reconocimiento de la estrecha
correspondencia entre el hombre y la sociedad, su pasado, su presente y su futuro.

Si esto es asi, entonces tenemos que reconocer que una gestion inteligente de la energia
implica tomar muy en cuenta los aportes, conocimientos, saberes y experiencias de cada
uno de los estados del desarrollo humano: nifez, juventud, adultez, ancianidad, de hombres
y mujeres. Por lo mismo, es prudente incorporar la energia que existe en todas y cada una
de las culturas del mundo. Se trata de recuperar las cosmovisiones y los cosmosentires de
cada uno de ellas. Las politicas de inclusion social no solo se refieren entonces a politicas
sociales, sino a perspectivas de gestion ambiental y del desarrollo sostenible.

La gestion de la totalidad de la energia tiene una connotacion positiva. Significa generar las
condiciones objetivas y subjetivas para desplegar el maximo potencial, capacidades y facul-
tades de las personas, y los grupos humanos a favor de la sostenibilidad. El desarrollo de la
plenitud humana, individual y colectiva, se inscribe en una propuesta de equilibrio césmico
donde los valores de equidad, justicia y armonia son los grandes principios orientadores.

La gestion de la energia total significa reconocer que hay factores estructurantes y factores
desestructurantes. La clasificacion obedece al grado de sinergizacion en el sistema. Es decir,
aquello que contribuye a poner en valor la energia total.

Los factores estructurantes son aquellos que cohesionan, que suman, que establecen
sinergias, mientras que los factores desestructurantes son aquellos que desagregan, socavan,
minan, retrasan, obstaculizan.

Entre los factores estructurantes podemos reconocer el didlogo, la concertacion, los
consensos, la gobernabilidad, la gobernanza, el buen gobierno, la cohesion social, la
inclusion social, la ética, la moral, la transparencia, la interculturalidad, el optimismo, el
entusiasmo, la proactividad, entre otros. Asimismo, no podemos negar el valor de los afectos
que literalmente mueven el mundo.

Entre los factores desestructurantes podemos reconocer el racismo, la exclusion social, la
injusticia, los fundamentalismos, los dogmatismos, el pesimismo, los sentimientos negativos
como la ira, el odio, entre otros.

5 Resiliencia es la capacidad de recuperacién que tiene un sistema y de regresar con el paso del tiempo a
la condicidn inicial antes de la perturbacion (Thompson y colaboradores, 2009)
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En el medio de los factores estructurantes y los factores desestructurantes se encuentran
los factores catalizadores, como por ejemplo los conflictos que ponen en evidencia las
tensiones y contradicciones internas, que a su vez constituyen una oportunidad de pasar,
de una condicion desestructurante, a una condicion estructurante. De ahi que se hable de
poder transformar los conflictos.

Los factores estructurantes y los factores desestructurantes no se presentan como polos,
como corresponderia a una logica lineal, sino mas bien como elementos opuestos en una
légica circular. Cada uno de estos factores son dindmicos, y tienen la capacidad de moverse
en una y otra direccion. Por ello, la gestion inteligente de la energia implica convertir los
factores desestructurantes en estructurantes y en fortalecer los factores estructurantes.

Hay que contextualizar apropiadamente el abordaje de factores estructurantes y
desestructurantes. Por ejemplo, aprovechar al maximo la energia cultural que existe en las
culturas o grupos de edad, no alude a sistemas de explotacion o de drenaje cultural. Lo que
se trata es de gestionar la energia con sentido de equidad y de armonia.

Es por todo esto que la gestion sostenible de la energia tiene mucho que ver con
democracia, gobernanza, con politicas publicas de educacion, de politicas culturales, de
interculturalidad, de salud publica, de salud fisica y psicoldgica, entre otros. La corrupcion,
tal como lo ha demostrado Transparencia Internacional, también tiene incidencia en el
cambio climatico. Las guerras, producto de odios y de luchas de poder, también inciden
sobre el cambio climatico.

No es solo el cambio de la matriz energética lo que nos debe llevar a reducir las emisiones
de gases de efecto invernadero, sino el cambio de la matriz energética cultural y psicosocial.
Son los modelos mentales los que estdn en juego, la manera de pensar, la manera de sentir
y las actitudes que dejamos traslucir.

Avanzar hacia una gestion sostenible de la energia, implica reconocer el costo real de
produccion de una unidad de produccion o de servicio. Los esfuerzos por llevar al mercado
toda la gestion ambiental, no son suficientes porque no todo es internalizable. Lo que
necesitamos es el sinceramiento de la energia total que esta en juego, ademads de una firme
voluntad por hacer un uso eficiente de la energia con sentido de equidad. Es por ello que
el trabajo infantil no puede ser sustentado como aprovechamiento positivo de la energia
de nifos y nifas.

Nos enorgullecemos de nuestro crecimiento economico, pero descuidamos que muchas
veces se haga a costa de la energia social y la biocapacidadé6 de la tierra. La revision de la
huella ecolégica7 de las economias desarrolladas revela que el desarrollo se hace a costa
de un consumismo y derroche insostenibles. En muchas ocasiones, el mundo en desarrollo
subsidia en energia al mundo desarrollado, porque en los costos de transaccion no se ha
contabilizado la pérdida de los bosques, la erosion de los suelos, la contaminacion ambiental
o el agua virtual. Muchas veces, la produccion de una unidad de proteina requiere muchas
unidades de energia, lo que a la larga resulta un mal negocio para el ambiente y la sociedad.
Los desbalances energéticos en la produccién de biocombustibles de primera generacion
dan cuenta de ello. Necesitamos mds sensatez y mads justicia social y ambiental.

Necesitamos entonces repensar el modelo de crecimiento para pasarlo a un modelo de
gestion de la energia total con vision de sostenibilidad. La obsolescencia rdpida genera
movimiento economico, pero también genera ingentes cantidades de desechos que no
logran ser facilmente reincorporados al sistema. Los subsidios a la agroexportacion a través

6 La biocapacidad tiene en cuenta la cantidad de area de tierra disponible, asi como la productividad de
la tierra, midiendo cuanto producen por hectérea los cultivos o arboles que crecen en ella (WWF, 2010)

7 La Huella Ecolégica es un método de medicién que analiza las demandas de la humanidad sobre la
biosfera comparando la demanda humana con la capacidad regenerativa del planeta. Esto se realiza
considerando conjuntamente el area requerida para proporcionar los recursos renovables que la gente
utiliza, la ocupada por infraestructuras y la necesaria para absorber los desechos (WWEF, 2010)




de costosas obras de irrigacion pagadas por todos los ciudadanos y ciudadanas, revelan
inequidades que deben ser revisadas. Debemos revisar ademds nuestras politicas de
produccion de proteinas y escoger los caminos de mayor eficiencia energética.

Pero la responsabilidad no solo recae en las autoridades y en los politicos. Desde la
sociedad civil también tenemos la necesidad de hacer una mejor gestion de la energia
total incorporando, no solo las précticas de ahorro energético y de reciclaje, sino también
actitudes de vida que hagan del optimismo, la autoestima, el lenguaje empoderado, los
suenos, las visiones, los afectos, la creatividad, motores literales de energia. Pasar del odio y
las frustraciones al encuentro de la comunion universal, pasar del lenguaje desempoderado
a un lenguaje empoderado, convertir la ira, la rabia y la impotencia en catalizadores de vida
plena. Estos son los retos para la gestion de la energia total del universo.

Recuadro 6: Sueiios del facilitador y de la facilitadora®

Sueno que algudn dia, no muy lejano, en que el facilitador o facilitadora sera reconocido por la sociedad
y las organizaciones como una persona que contribuye a desplegar las capacidades de las personas,
de los grupos y de los equipos para contribuir con la sustentabilidad, con la gobernabilidad, con los
consensos, los acuerdos sociales y su contribucion a la gestion efectiva de los procesos que acompana.

Sueno que el facilitador o facilitadora sera reconocido, no porque ha logrado ser un superhombre o
una supermujer, sino porque ha cultivado las capacidades para gestionar el ser en toda su integralidad,
empezando obviamente por la conquista de su propia persona. No porque sea un dngel, sino
porque ha decidido cada dia ir superando sus propias debilidades y limitaciones para convertirlas en
motivaciones para caminar mas lejos, y porque ha decidido hacer de sus errores una oportunidad para
crecer, para que su propia vida sea testimonio de autofacilitacion y autodominio en beneficio propio
y de la humanidad.

Sueno que el facilitador y la facilitadora, independientemente de la escuela predominante que
practique, haya logrado tender un puente entre las diversas disciplinas que contribuyen a la facilitacion,
para que desde cada perspectiva contribuya con la gestion mental, la gestion del cuerpo, la gestion del
alma y la gestion del espiritu; para que la equidad entre las personas y el mundo, y entre el presente
y futuro, pueda ser el sello que marque su actuacion.

Sueno que el facilitador y facilitadora seran reconocidos, no solo por su condicién de tal, sino porque
contribuye a que prime el sentido comdn, la verdad y la justicia en todos los procesos; y que cualquier
emprendimiento que acompane esté signado por la creatividad, la innovacion y el sentido comdin.

Sueno también que el facilitador o facilitadora obren segun sus principios y sentimientos para que
tenga que hacerlos valer mds alla de condicionamientos laborales, suefo que sera reconocido como
facilitador y no como habil instrumentador de intereses personales o de grupo, que no comulgue con
la verdad, la justicia y la sustentabilidad.

Sueno que el facilitador o facilitadora sera orgullo de sus seres queridos, no porque sea una persona
imprescindible, sino porque ha logrado prescindir de sus propios intereses para hacer primar el interés
comdn. Sueno que sea reconocido por su hijo y por su hija como alguien que logré ser, aunque no
necesariamente eso signifique tener.

8 En este libro tenemos un enfoque de género. Cuando hablamos de facilitador estamos pensando en hombres y
mujeres.
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Recuadro 7: ;Es necesaria la profesionalizacion de la facilitacion?

Entre los facilitadores y facilitadoras se ha generado un debate de la necesidad o no de profesionalizar
la facilitacion. Es importante que todos participemos en este debate para lograr una posicion.

A favor de la profesionalizacion:

El mundo esta cambiando dramaticamente, lo vemos en los empleos, en las habilidades necesarias
para incrementar tu empleabilidad, en la transnacionalizacién de la economia, y en la preponderancia
del conocimiento como factor clave de competitividad. A nivel nacional hay fuertes tensiones entre el
gobierno nacional y los gobiernos regionales, hay fuertes movimientos sociales que reclaman dialogo,
hay incremento de la inversion privada en mineria y comunidades temerosas por los impactos de la
contaminacion ambiental. En fin, nuestra realidad es bastante compleja. Hay que contextualizar todo
esto para entender cual es el rol de la facilitacion.

Comparto el hecho de que la facilitacion es apenas un proceso en construccion. De ahi justamente,
la necesidad de profesionalizarla. ; Quién puede decirnos que ya somos facilitadores o facilitadoras?
De repente nos empezamos a llamar asi'y no sabemos si lo que hacemos es o no facilitacion. Hay
diferentes formas de intervencion tales como animacion, induccion, manipulacion, facipulacion,
facictadura, consejeria, entre otras tantas denominaciones. También cada disciplina tiene sus
propias experiencias, enfoques y propuestas metodoldgicas. Esta bien que haya toda esta ebullicion
de propuestas (excluyendo las manipuladoras y las dictaduras), pero también es importante que
empecemos a ordenar el mapa de procesos y de actores.

Pero no debemos olvidar una mirada mds panoramica, una mirada mads sistémica de la facilitacion
en el Perd, para poder integrarla con las perspectivas individuales. Existen mdltiples procesos de
facilitacion, uno mas rico que otro, lo que necesitamos es integrar, tender puentes, no encapsularnos ni
excluir a nadie. Necesitamos que la facilitacion gane respeto en el Perd. Mi experiencia me indica que
la facilitacion atn esta devaluada en el pais, al facilitador lo reducen a una labor de “pasa tarjetas’; y
si bien es cierto ya existen convocatorias laborales de facilitadores, todavia estamos en un estado muy
incipiente. Por eso es que tenemos que hacer incidencia para que se sepa que la facilitacion es cosa
seria (lo que no quiere decir refiida con el humor), profunda, profesional, interdisciplinaria, que trata
de poner en valor lo mejor de las facultades y potencialidades de los seres humanos, para contribuir
a organizaciones con gestion efectiva y orientada al cliente con productos y servicios de la mas alta
calidad.

Por todo ello, sugiero a todos los facilitadores y las facilitadoras, hagamos serios esfuerzos por darle
la mayor trascendencia a la facilitacion, darle dimension, peso, proyeccion, que marque el rumbo
de lo que tenemos que hacer en los proximos diez afos, con formacion, con sistemas de gestion
del conocimiento, con propuestas de profesionalizacion. Es aqui donde se ubica una propuesta de
facilitacion transformadora y liberadora, las herramientas son importantes, y seguro que tenemos que
atenderlas, pero al final las herramientas son solo eso. Necesitamos miradas y practicas estratégicas,
con vision de futuro, con ganas de hacer patria a partir de las personas, la pareja, la familia, la
comunidad, la region y el pais. Por eso es que tenemos que saber qué se esta haciendo en cada una
de estas dimensiones, cuales son las propuestas tedricas y metodoldgicas, para construir un cuerpo
doctrinario de la facilitacién. Qué nos falta, qué estamos haciendo intuitivamente, que podriamos
hacer mejor, como podriamos fortalecer nuestras diversas teorias, métodos, técnicas, herramientas,
procedimientos. Como podemos gestionarnos mejor, como podemos abrir la mente a nuevas ideas,
como abandonamos nuestra zona de comodidad, como somos asertivos en nuestro lenguaje.

Hace tiempo que ya superamos la participacion ingenua, aquella de las primeras impresiones o los
primeros discursos. La participacion genuina es el arte de poner en valor toda la energia cultural
que hay en el grupo para que necesidades individuales armonicen con las necesidades e intereses
comunes. Necesitamos ponerle mente, corazon, espiritu y cuerpo para que la facilitacion adquiera
ciudadania.




Tenemos que reconocer que la facilitacion todavia es incomprendida. Puede ser entendida de
manera tan amplia que a todo le llamemos facilitacion, y es aqui cuando empieza la devaluacion del
concepto. Si es que todavia la facilitacion no ha ganado plena ciudadania como concepto y practica,
es porque para muchos los facilitadores o facilitadoras son (somos) simplemente los “pasa-tarjetas’,
los “dinamiqueros”, un nombre mas pomposo para la moderacion o un nuevo apelativo para los
promotores sociales.

Quienes promovemos la profesionalizacion de la facilitacion, ciertamente no estamos pensando en
una homogeneizacion de contenidos, métodos o herramientas, porque atentaria contra su cardcter
de arte empapado de creatividad. Estamos pensando en un marco tedrico y de principios basicos,
que regulen el ejercicio responsable de la facilitacion. Encontramos diversos conceptos y practicas en
muchas disciplinas de las ciencias humanas/sociales, que finalmente, estan aludiendo a la facilitacion.
No es pretension crear una disciplina propia, porque en esencia la facilitacion es de servicio.

Lo que se trata es de tender puentes entre los diferentes sectores y disciplinas que tienen
importantisimos avances desde la perspectiva de la facilitacion, pues actualmente, se encuentran
muy dispersas y aisladas. Este hermoso reto de identificar los hilos conductores de la facilitacion,
organizarlos, sistematizarlos, comprenderlos, practicarlos, recrearlos o rechazarlos, es lo que nos
motiva permanentemente para armonizar lenguajes, codigos, simbolos y sentimientos en torno a la
facilitacion. Armonizar no es lo mismo que integrar o asimilar sino conjugar, concordar, concertar.
Queremos ademas darle un profundo sentido ético a la facilitacion.

Solo asi' podriamos evitar facilitadores y facilitadoras que reciben el encargo de manipular un resultado.
Esto no es raro, porque sabemos que nos movemos en un concierto de intereses y juego de poderes,
donde las practicas autoritarias y la arrogancia del poder economico y politico, estan presentes en
todas partes. No es por cierto, motivo de alegria el déficit de democracia y de cultura del didlogo.
Una hermosa utopia que nos sirve para caminar, es que la alegria del facilitador o facilitadora, sea
precisamente que su rol vaya siendo cada vez mas imprescindible, que la vida misma sea un ejercicio
cotidiano de facilitacion.

Pero ademas, habria que entender que los facilitadores y facilitadoras nos ubicamos en diferentes
planos de desarrollo: el personal, familiar, comunal, local, rural, urbano, rur-bano (rural-urbano),
sustentable. Consideremos asi mismo que estas no son dimensiones separadas y que existe una
estrecha relacion entre el individuo, la sociedad y la cultura. Como personas somos en si mismos
una complejidad, como extremadamente complejos son los grupos humanos y la sociedad. Si es
la cultura una construccion y una vivencia colectiva, entonces los facilitadores estamos llamados
para contribuir a fortalecer una cultura facilitadora, es decir, que permita que se desplieguen las
capacidades, facultades y potencialidades humanas a favor del buen vivir y la sana convivencia con
la naturaleza y el cosmos. Total, como ya lo han visualizado las culturas indigenas del mundo, y lo
confirma la ciencia, todo lo que existe no es sino la manifestacion de la energia del universo.

Propuesta que cuestiona la profesionalizacion de la facilitacion:

Cierto es que la facilitacion es un proceso en construccion y todavia se mezcla facilmente con los roles
de lideres y de directivos. Ain cuando se ha intentado académicamente de resolver esta situacion
en la practica es frecuente que estos roles se mezclen y no nos queda claro si es que armando
palabras compuestas resolvemos la situacion. Podriamos decir por ejemplo: lideres-facilitaclores o
de repente ensayamos otra formulacion: facilitadores-lideres. s Es acaso solo un juego de palabras?,
¢ Qué implicancias tiene el hecho de colocar un rol antes que el otro? Lo mismo podriamos decir de
los gerentes-facilitadores y los facilitadores-gerentes, o de los directivos facilitadores y los facilitadores
directivos.

Antes era muy comun que los facilitadores y facilitadoras provengan de las canteras de la sociedad civil,
recordemos que la facilitacion tiene sus origenes en la necesidad de exigir una mayor democratizacion
y participacion activa de la ciudadania en el buen gobierno. Solo que ahora, ya es posible encontrar
funcionarios que hacen las veces de facilitadores, y facilitadores que hacen las veces de funcionarios.
La pertinencia de estas disquisiciones lingtiisticas alude a la necesidad de delimitar claramente los
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limites de un rol para no entrar sutilmente en la manipulacion, cosa que queremos evitar a toda
costa (facipulacion). Es aqui cuando apelamos a los codigos de conducta personales, para no jugar
antojadizamente con el poder que te confiere cada rol. Pienso que aqui esta la clave del asunto: estar
conscientes de lo que significa cada rol y administrar el poder en funcion a los objetivos superiores del
proceso social. Dejar deslizar intereses personales que afecten los intereses del grupo implica haber
perdido el norte de la facilitacion. La facilitacion, en esencia, es el arte de lograr que otros brillen, que
otros encuentren su propia voz y que definan auténomamente su camino.

La facilitacion de procesos democraticos se explica por el déficit de ciudadania, democracia, buen
gobierno y una cultura de dialogo y concertacion. Quiere decir que la facilitacion tiene sentido en una
situacion de fragmentacion social que no queremos mantener. Por lo tanto, la facilitacion deberia ser
concebida y ejercida como un rol destinado a desaparecer: a mayor ciudadania menor facilitacion.

Tuve la oportunidad de leer una discusion parecida en torno al rol del lider. Decia Kliskberg que mas
que lideres fuertes, lo que necesitamos es una sociedad mas democratica. Bajo esta perspectiva no
podriamos pensar en una profesionalizacion porque la facilitacion no es una profesion, tampoco
un oficio, es un rol que se cumple desde diferentes escenarios, disciplinas y circunstancias. Es asi
entonces que cobran sentido las palabras compuestas de lideres-facilitadores, directivos-facilitadores,
funcionarios-facilitadores, educadores-facilitadores, padres-facilitadores. Lo que debe quedar
finalmente es el lider, el directivo, el funcionario, el educador o el padre de familia.

Queda abierto entonces el debate sobre la necesidad o no de la profesionalizacién del facilitador.

Reconocimiento: A partir de una fructifera conversacion con Walter Herz.

Recuadro 8: Autoridades facilitadoras

El mandatario es la “Persona que, en virtud del contrato consensual llamado mandato, acepta
del demandante representarlo personalmente, o la gestion o desempeno de uno o mas negocios”
(diccionario.com). En el régimen democratico en el que nos encontramos el soberano es el pueblo
y las autoridades son depositarias de un mandato encargado por el pueblo y por tanto tienen la
obligacion de rendir cuentas ante la ley y ante el poder supremo que radica en la ciudadania.

Al respecto afirma Sartori (2003) hay democracia cuando existe una sociedad abierta en la que la
relacion entre gobernantes y gobernados es entendida en el sentido de que el Estado esta al servicio de
los ciudadanos y no los ciudadanos al servicio del Estado, en la cual el gobierno existe para el pueblo
y no viceversa. Este elemento conceptual clave de la democracia es fundamental para comprender las
razones por las cuales podemos y debemos hablar de autoridades facilitadoras.

Lamentablemente en el pais este concepto elemental de democracia es, frecuentemente, olvidado
por quienes llegan al poder. Estas autoridades piensan que una vez elegidas, o nombradas en cargos
de confianza, tienen toda la potestad para hacer lo que se les venga en gana e incluso caen en lo
que en sociologia se llama el patrimonialismo. El patrimonialismo, segtn el Prof. Andreas Novy de




la Universidad de Economia de Viena, es la enajenacion de los bienes ptblicos por parte de los que
ejercen el poder. Estas actitudes no contribuyen a fortalecer una buena gobernabilidad entendida
como estrechas relaciones que tienen que existir entre gobernantes y gobernados. Si el fin supremo
es alcanzar sociedades sustentables entonces lo mds légico es administrar toda la energia cultural en
sentido del buen vivir individual y colectivo respetando la naturaleza y el cosmos.

En un sentido democratico gobernar es gestionar en nombre del pueblo y para el pueblo. Desde el
punto de vista de la facilitacion la labor del gobernante es favorecer espacios y mecanismos para el
despliegue de acuerdos sociales a través de didlogos generativos. Asimismo, promover el ejercicio
efectivo del derecho de participacion es contribuir a la (re) definicion de roles y a la redistribucion del
poder. En esencia la participacion es gestion del poder.

Vemos entonces que el ejercicio responsable de la autoridad deberia ser una oportunidad de
facilitacion permanente. El presidente regional, el alcalde y sus funcionarios como grandes facilitadores
generando espacios y mecanismos para el encuentro de conocimientos, saberes, experiencias,
propuestas, agendas y sentidos. Autoridades-facilitadores contribuyendo a la gobernabilidad a partir
de una gestién democratica, participativa, transparente y efectiva y favoreciendo la participacién y el
ejercicio activo de los derechos humanos a través de mecanismos activos para el dialogo generativo y
la concertacion a favor de acuerdos de calidad, sustentables y equitativos.

Este ejercicio activo de la facilitacion de las autoridades, aunque no mencionen la palabra facilitacion
o facilitadores, tendria gran impacto en la cohesion social y la construccion del capital social factor
fundamental de desarrollo. Implicaria en la generacion de un clima de confianza para la comunicacion
asertiva y el didlogo alturado. No se trataria de que no hayan diferencias o intereses, siempre los
habran, sino mas bien de administrar inteligentemente las diferentes percepciones de la realidad y la
canalizacion de las grandes utopias individuales y colectivas. De hecho, existen lideres o animadores
comunitarios, incluso algunas autoridades, que ya trabajan con el enfoque y la practica de la facilitacion
aunque no lo convoquen en su discurso. Las experiencias de gobiernos locales democraticos son un
ejemplo del impacto del ejercicio de la autoridad con enfoque facilitador.

Una practica efectiva de la facilitacion de autoridades democraticas tendria gran repercusion en la
legitimidad de los gobiernos, en construir o institucionalizar una cultura del didlogo y de concertacion.
Se reduciria en gran medida los grados de conflictividad entre actores en la medida en que el
dialogo seria la principal herramienta para gestionar las tensiones, inconformidades y diferencias de
percepciones. Es aqui donde la interculturalidad adquiere carta de ciudadania.

Esta es una respuesta coherente y sensata frente al mandato que reciben las autoridades para ejercer
el gobierno en nombre del soberano. Es poner la gestion y la autoridad al servicio del ciudadano como
corresponde a una buena definicién de liderazgo de servicio. Las tentaciones autoritarias (que es una
desviacion del principio de autoridad) deberan ceder ante el ejercicio democratico de autoridades
facilitadoras.

En esta propuesta no dejamos el ejercicio de la facilitacion a un tercero sino que es la propia
autoridad ejerciendo roles de facilitacion. Algunos dirdan que esto es una utopia, pero las utopias
sirven para movilizar nuestras capacidades y recursos. Si bien es cierto que la facilitacion se explica
en circunstancias donde hay déficit de democracia, ciudadania, de la buena politica, el ideal es que
la facilitacion no exista como un fin en si mismo sino como un medio para catalizar procesos de
gobernabilidad. Esperamos que cada vez haya mds y mas autoridades facilitadoras.

Reconocimiento: A partir de una fructifera conversacion con Walter Herz
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“Los sabios sobresalen

Porque se ven a si mismos como parte del todo.
Brillan,

Porque no quieren impresionar,

Logran grandes cosas,

Porque no buscan el reconocimiento.

Su sabiduria estd en lo que son,

No en sus opiniones.

Ellos se niegan a discutir,

Asi que nadie discute con ellos.

Lao Tsé
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Entendiendo los fundamentos
de la facilitacion

2.1. La interaccién con los grupos humanos®

El abordaje de la dinamica de las organizaciones, asi como de los colectivos y grupos,
requiere de diversas especialidades tales como la sociologia, la psicologia y la antropologia.
Especificamente la sociologia es una disciplina que estudia las relaciones entre las personas
y los grupos sociales, asi como la dinamica y estructura de las sociedades, los procesos de
cambio en la vida cotidiana y las instituciones (PUCP, 2012a). Por su parte, la psicologia es
la ciencia que estudia el comportamiento humano vy los procesos mentales (PUCP, 2012b).
La cultura es el campo de estudio por excelencia de la antropologia, que se interesa por los
procesos de encuentro e interacciones mutuas, en los que se configuran modos de pensar,
practicas culturales y sociales, y diferentes formas de organizacion (PUCP, 2012c¢).

Todos los facilitadores, hombres o mujeres, de una u otra manera trabajamos con grupos
humanos, no solamente trabajamos con recursos. Es necesario por tanto, comprender la
naturaleza y la dinamica de los grupos sociales para lograr una gestion social efectiva.

Sea que estemos pensando en relaciones profesionales, relaciones con los clientes', o
relaciones sociales con ciudadanos y ciudadanas, nosotros podemos tener el encargo de
conformar un grupo o ser invitados a participar en la dinamica de un grupo que ya esta
conformado. En el dmbito de las relaciones con grupos, es mejor trabajar con los grupos
existentes antes que crearlos, pero cuando no existen, nos vemos en la necesidad de crearlos.
En todo caso, el principio fundamental es que estos grupos no entren en conflicto con la
estructura organizacional existente para no generar tensiones innecesarias.

Es fundamental que el diseno del proceso se haga de manera conjunta con las organizaciones
con las que trabajamos, para que ambos nos veamos representados en los objetivos. Esto es
contrario a imposiciones de todo tipo que podrian darse al margen de las buenas intenciones
que nos motivan. Aqui interesa el fondo y la forma cémo establecemos sanas relaciones.

Un grupo humano, por mds que se compartan objetivos comunes, no es un ente homogéneo,
pues es la integracion de un conjunto de personalidades donde se hace presente una
diversidad de comportamientos producto de rasgos biologicos, patrones mentales, la historia,
la sociedad y la cultura. Podriamos decir que cada grupo tiene su “grupalidad™” (por analogia
a la personalidad individual). Esto no deberia verse como un problema, sino mas bien como
una excelente oportunidad para gestionar la diversidad. En la medida que la resultante de
las fuerzas en pugna vaya en sentido positivo, estamos bajo una gestion efectiva. Si aparecen
tensiones negativas, tampoco es motivo de preocupacion, por cuanto las interacciones tanto

9 Ladiferencia bésica entre un grupo y un equipo, refiere a que un grupo puede estar constituido por un conjunto
de personas que no necesariamente se conocen y tampoco tienen los objetivos claros. Un equipo es un conjunto
de personas que tiene una estructura y una direccionalidad definida.

10 Debemos entender que la facilitaciéon de procesos sociales en sentido estricto puede darse como parte de un
contrato laboral, por lo tanto es perfectamente pertinente el término cliente, o también puede darse como parte
de esfuerzos colaborativos de voluntariado. Ambos son legitimos. Cuando hablamos de procesos democraticos
o participativos, estamos mas bien hablando de ciudadanos y ciudadanas.

11 Denominado técnicamente como “sintalidad”
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de cooperacién como de conflicto son parte de la dindmica social. Las tensiones y conflictos
pueden ser oportunidades para transformar una realidad.

Dentro del grupo pueden haber diferentes roles. No hay que temer los diferentes roles,
pues son energia pura si los sabemos administrar. El optimista puede contagiar su emocion
desbordante y su capacidad de logro. El critico acérrimo puede hacer el papel de filtro o
de analisis de consistencia de las propuestas. El conciliador puede recoger lo mejor de los
aportes de cada uno y perfilar una salida de consenso.

El grupo humano al interior de la organizacién construye una cultura organizacional que
es la forma de concebir el mundo y la organizacién, los pensamientos predominantes, los
sentimientos, las actitudes y discursos manifiestos. Estos rasgos se expresan en una serie de
valores, simbolos, ritos y cédigos de lenguaje. Para una sana cultura organizacional, tenemos
que gestionar todas estas variables, conocer cuédles son las pautas mentales, emocionales,
actitudinales y estar conscientes en qué medida esos patrones estan contribuyendo a una
gestion efectiva.

Si necesitamos consolidar una cultura de aprendizaje o una cultura del conocimiento al
interior del grupo u organizacién, tenemos que analizar en qué medida estos rasgos favorecen
su institucionalizacién, por ejemplo, qué valor le damos a la gestion de ideas, a la gestion de
la informacién y el conocimiento. Esta valoracién debe traducirse en favorecer condiciones
para su implementacion real y efectiva.

Lo mismo sucede en el caso que queramos fortalecer una cultura de creatividad. Tenemos
que analizar si la estructura organizacional esta favoreciendo una comunicacion asertiva,
unatolerancia a los errores o la capacidad para arriesgar mas. En un ambiente de confianza
plena, los miembros no esconden sus ideas diferentes al pensamiento mayoritario del
lider o lideresa, porque saben del valor de sus aportes y sienten que sus aportes son
valorados. Si los miembros no dicen lo que sienten, piensan o quieren decir, entonces
algo esta pasando.

Aunque muchos quieren creer que el interés personal es lo Gnico que mueve a las personas,
las investigaciones demuestran que el ser humano toma en cuenta sus beneficios o intereses,
pero ademas también toma en cuenta la dimension expresiva [emocional, simbdlica,
identidad] (Javaloy, 2001). Este enfoque biopsicosocial del ser humano es lo que a la fecha
explica mejor el comportamiento humano.

Esta constatacion es fundamental porque la facilitaciéon no se agota en una relacién
contractual. Por ello la vigencia de aportar a la construccién de ciudadania, no como un
concepto abstracto, sino como parte de una filosofia orientada al cliente (o ciudadano),
y nuestro cliente no solo estd buscando bienes materiales. El aporte a la atencion de las
necesidades biopsicosociales de los seres humanos exige también un enfoque integral en el
cual los facilitadores no estamos solos.

Recuadro 9: Algunas reglas para la dinamica de grupos

Crear un ambiente externo favorable

Crear un ambiente interno favorable

Mostrar interés en el asunto

Querer participar

Estar abierto a las personas y a las contribuciones de los otros

Respetar a los demds, adn piensen diferente

Aceptar a todos en su individualidad

No dejarse guiar por preconceptos (no colocar rétulos); cuidado con simpatias o antipatias que
puedan influenciar la objetividad




Tratar a los otros en igualdad de conocimientos

Ser auténtico, no fingido

Asumir un comportamiento veraz delante del grupo y de todas las personas

Saber hablar y saber oir, prestar atencién, hablar cada uno y no todos al mismo tiempo
Dividir y compartir el tiempo con los otros (lo que raramente ocurre)

No dominar, no imponerse, no tomar actitud de profesor, no ser duefo de la conversacion
Valorar, elogiar a los otros, cooperar con ellos

Mantener la comunicacion de doble via

Concordar o discordar, cuando fuera el caso

Seguir el hilo de la conversacion, tomando en cuenta lo que otros hablan

Mantenerse dentro del asunto, no irse por las ramas

Designar eventualmente un coordinador y un secretario de comun acuerdo

Fuente: Lara, 2006

2.2. Tipologia de participacién de instituciones y actores sociales

En el ambito de los procesos sociales es importante destacar la participacién de grupos e
instituciones. La figura 15 muestra los tipos de instituciones y distingue las instituciones
formales de las no formales.

Fig. 15: Tipos de instituciones

Tipos de instituciones

Instituciones formales:
Aquellas que se basan en normas
escritas y que rigen las relaciones

y procedimientos formales que
gobiernan a una sociedad en su
conjunto

Instituciones no formales:
Aquellas personas, mecanismos,
dinamicas intangibles y no escritas
que gobiernan a una sociedad o
grupo social

Fuente: PNUD/HIVOS, 2010

Segtin PNUD e HIVOS (2010), es importante destacar cuatro grupos de instituciones que
determinan la intensidad y sostenibilidad de los procesos de cambio societal (adaptado de
Voeten y Parto, 2005):

» Instituciones culturales: aquellas que determinan el pensamiento y comportamiento
colectivo (carnavales, celebraciones nacionales, danza, musica, folklore, etc.)

» Instituciones asociativas: aquellas que ordenan las relaciones sociales y la accién
colectiva (fraternidades, clanes familiares, movimientos sociales, redes sociales, clubs
deportivos, etc.)

» Instituciones constitutivas: aquellas que sientan las bases normativas sobre las que se
cimentan/cementan las sociedades (Constitucién Politica del Estado, leyes, religion,
familia, etc.)
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» Instituciones cognitivas: aquellas que configuran las formaciones y modelos mentales
colectivos e individuales (creencias colectivas de base étnico-cultural, prejuicios
colectivos, sistema educativo, etc.)

Un actor social es un sujeto colectivo estructurado a partir de una conciencia de identidad
propia, portador de valores, poseedor de un cierto nimero de recursos que le permiten actuar
en el seno de una sociedad con vistas a defender intereses de los miembros que lo componen
o de los individuos que representa, para dar respuesta a las necesidades identificadas como
prioritarias. También puede ser entendido como un grupo de intervencion, tal que percibe
a sus miembros como productores de su historia, para la transformacién de su situacién. El
actor social actda sobre el exterior, pero también sobre si mismo. En ambos casos, el actor se
ubica como sujeto colectivo, entre el individuo y el Estado. En dicho sentido es generador de
estrategias de accion (acciones sociales), que contribuyen a la gestion y transformacién de la
sociedad (Touraine, 1984).

En un proceso social se pueden dar alternativas: i) los actores ya estan predeterminados o ii)
existe la posibilidad de disefar el involucramiento de actores. En ambos casos es importante
caracterizar a los actores. El cuadro 5 muestra los aspectos a considerar en la caracterizacion
de los Actores.

Cuadro 5: Aspectos a considerar en la caracterizacion de los Actores

Criterios | Factores

= Estructura del Estado

Ambito espacial (local, regional, nacional e

Alcance o nivel de influencia del actor . .
internacional)

= Jerarquia social

= Politico
Sector al que pertenece = Social
= Institucional

= Formal
Funcion que desempeiia = Institucional
= Social

. = Estrategias,
Acciones de los actores .
= Medios, recursos, planes y proyectos

Fuente: Adaptado de Mitchell & Wood, 1997

Para la caracterizacion de actores es muy importante desarrollar los mapas de actores y
mapas de poder ampliamente desarrollados en la literatura, por lo que no vamos a insistir
al respecto. El cuadro 6 muestra los tipos de actores en la facilitacién de procesos sociales.

Cuadro 6: Tipos de actores en la facilitacion de procesos sociales

Criterios de clasificacion Tipos

= Directos/Primarios
Segun el grado de involucramiento = Indirectos/Secundarios
= Terciarios/Periféricos

= Aliados
= Opositores
= Indiferentes



= Actores con poder econémico

’ = Actores con poder politico

Segtin el grado de poder . > . . L
= Actores con poder de informacién o comunicacion

= Actores con poder relacional

= Con buen conocimiento

Segun el grado de conocimiento = Con regular conocimiento
respecto al proceso =« Con bajo conocimiento

= Sin conocimiento

= Con buena informacién
Segun el grado de informacién que = Con regular informacion
manejan = Con baja informacién

= Sin informacién

= Locuaces
Segin el grado de locuacidad = Laconicos

= Callados
Segun el grado de poder de toma de = Con poder para tomar decisiones
decision = Sin poder para tomar decisiones

= Intelectuales
Segiin su comportamiento = Emocionales

= Intelectuales-Emocionales

Fuente: Elaboracion propia

En la facilitacion de procesos sociales podemos distinguir algunos de los diferentes tipos de
los actores participantes, como se muestra en la figura 16.

Fig. 16: Algunos tipos de actores participantes en procesos sociales

Propositivos

) Proactivos
Denunciantes

Conservadores

Tipos
de actores
participantes
en procesos
sociales

Defensores
de terceros

Indiferentes
Legalistas

Transformadores

Tecnocraticos

También es posible caracterizar a los tipos de élites que promueven procesos de cambio, tal
como se muestran en la figura 17.
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Fig. 17. Tipos de élites en los procesos de cambio social

De propiedad:
Deben su
influencia a la
posesion de
bienes

Tradicionales:
basadas en la
costumbre, se
oponen a los
cambios

Carismaticas:
personas con
cualidades
extraordinarias

Roles del
Facilitador
sistémico de
Procesos

S Colectivos EeslGaicas:

Simbdlicas: . 8t 5

simbolizan influyen a traves
de una

valores y

e ideologiapolitica

Tecnocraticas:
influyen a través
de sus
conocimientos

Fuente: http://webs.uvigo.es/adasa/sociologiaplicada2

Grupos de presion:

Entre los actores merece especial atencion el reconocimiento de los grupos de presion.
Grupo de presion es cualquier formacion social, permanente y organizada, que intenta, con
éxito o si él, obtener de los poderes publicos la adopcion, derogacion o simplemente no
adopcién de medidas (legislativas, administrativas o judiciales) que favorezcan, o al menos no
perjudiquen, sus ideas e intereses, sin que su intento suponga, en principio, responsabilidad
politica del grupo presionante en caso de lograr su pretension (Lucas Verdd, 1974). El cuadro
7 muestra los aspectos favorables y las criticas a los grupos de presion.

Cuadro 7: Aspectos favorables y las criticas a los grupos de presion

Aspectos favorables de los grupos de presion Criticas a los grupos de presion

= Estimulan la discusion pdblica y los = Mediante la concentracién de los recursos econémicos
asuntos que requieren de una decision y organizativos, permiten imponer intereses minoritarios
politica. al interés general.

= Facilitan la organizacién y expresion de = Emplean métodos no siempre legitimos, como el
intereses que afectan diversos conjuntos chantaje y la corrupcién, deteriorando el sistema
de la poblacién. politico.

= Permite, a quienes tienen la = Permiten la acumulacién de un excesivo poder en mano
responsabilidad de tomar decisiones, de los dirigentes de los grupos, cuyos intereses pueden
escuchar diversos puntos de vista abarcar, oponiéndose a los de las colectividades que
y obtener informacién ampliada y dicen representar.
detallada. T .

= Su multiplicacién, en defensa de muy variados y

= Generan un equilibrio entre intereses encontrados intereses concretos, dificulta la negociacién

diversos. y adopcién de medidas generalmente aceptables.

Fuente: Andrade, 1983



2.3. Tipologia de participantes en reuniones de facilitacion

Existen diferentes tipologias de los participantes de las reuniones basados en sus
comportamientos o signos externos. Aunque a veces es posible reconocer pautas mentales o
pautas emocionales de los y las participantes, se puede afirmar que estas diferentes categorias
no se dan en forma pura, sin embargo existen tendencias mayoritarias que nos permiten
catalogarlo en una u otra categoria. También es posible que las personas puedan cambiar de
categorias en una reunién o entre distintas reuniones. Aln a riesgo de caer en estereotipos,
estas tipologias nos ayudan a manejar de mejor manera la reunién en beneficio del grupo.
También se encuentra en la literatura tipologias muy graciosas que aluden a caracteristicas
tipicas atribuidas a animales.

Un cuidadoso analisis de las diferentes tipologias nos Ileva a reconocer los siguientes factores:

Cuadro 8: Factores presentes en la calificacion de las tipologias de participantes

Creencias

Grado de participacion

Grado de alineamiento e interés
Grado de contribucion a los objetivos
Grado de compromiso con el proceso

Nivel de concordancia o discrepancia a las ideas del
. facilitador o facilitadora
Actitudes , .
Nivel de conocimientos que trasluce
Grado de veracidad de sus expresiones
Grado de expresion o capacidad comunicativa

Grado de apertura a las ideas y capacidad de escucha

Grado de autocontrol y regulacién emocional

Grado de optimismo

Sentimientos

Fuente: Elaboracion propia

2.4. Los grupos humanos y la cohesion social

Seglin Contreras y de Ledn (2006), los individuos forman grupos por necesidades en comun,
intereses y metas comunes, proximidad fisica y similitudes culturales. Asi mismo, los
individuos forman grupos por razones de seguridad, estatus, autoestima o poder.

Los grupos se conforman en torno a objetivos compartidos, suefos, principios y valores
comunes. Estos objetivos pueden ser alcanzables dentro de un marco de temporalidad
manejable, o ser objetivos de largo plazo y naturaleza trascendental. Gracias a los suefos de
grandes lideres hoy podemos gozar de ciertos derechos que sus promotores no necesariamente
alcanzaron a ver.

De acuerdo con Juan Castellanos (2008), la formulacién y construcciéon de un “proyecto
comdn”, tangible e innovador, y la construccion de la confianza, son factores clave para
construir asociatividad.

Pensamientos
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Una condicién basica para que haya acuerdo interno en un grupo, es que se haya alcanzado
cohesion social. Cuando hablamos de cohesion social, estamos hablando de todos aquellos
factores que permiten que los grupos permanezcan unidos y articulados en pos de sus
objetivos comunes. La cohesion social funciona como un pegamento que multiplica nuestras
fuerzas y capacidades para la movilizacion conjunta, de ahi su importancia. La cohesion
social se construye en base a la permanente comunicacion, coordinacion, transparencia,
solidaridad y desprendimiento.

Un grupo sin cohesién social esta disperso, dividido, sin rumbo fijo, sin accién colectiva,
con muchos conflictos no resueltos que provocan frustracion y desconcierto. En un grupo sin
cohesion social hay mucho ruido pero poca comunicacién, hay mucho activismo pero no
una direccionalidad que haga mas efectiva la gestion grupal.

En un grupo con poca cohesién social hay poca integracion y mucha exclusién. Por todo ello,
es importante que trabajemos para que haya una alta cohesién social. Consecuentemente,
tenemos que coordinar mas entre nosotros, tenemos que comunicarnos mejor, tenemos que
construir la confianza entre nosotros. De ahi la importancia de administrar apropiadamente
la informacién, de ser mas respetuosos con los diferentes puntos de vista, de administrar
apropiadamente nuestras diferencias para que sean aportes y no obstaculos al desarrollo.

En la cotidianeidad podemos apreciar factores de cohesién social que nacen de situaciones
polarizantes o casos extremos. O bien las desgracias nos unen o los triunfos colectivos. Serd
porque en desgracia nos damos cuenta de la debilidad de nuestra condicién de humanos
y llamamos a la solidaridad para poder soportar juntos una pena. Sera porque es mas facil
subirse a la algarabia general puesto que no siempre tenemos motivos de algarabia a la mano.
Todos admiramos la capacidad que han tenido los japoneses y alemanes para poder resurgir
desde las cenizas. Por eso, es importante analizar los factores de cohesion social para poder
entender conceptos que son mas abstractos, como la ciudadania o los derechos humanos.

No obstante, los conceptos de asociatividad, cohesion social o capital social, no nos deben
hacer perder de vista que ni las comunidades ni el Estado son per se entes monoliticos, sino
que son complejas construcciones sociales con multiples manifestaciones. Asi por ejemplo,
Tanaka (2001) afirma que “detrds de la idea de comunidad lo que se encuentra, por lo general
es un conjunto de subgrupos altamente diferenciados, con conflictos, relaciones de dominio
y subordinacion, distintos grados de poder e influencia, ademas de orientaciones sociales y
politicas”. Esto coincide con una conferencia sobre comunidades rurales que nos dio Manfred
Max Neef en Chile, cuando afirmé “vengo a hablar de un concepto que no existe”

2.5. Las redes sociales

Las redes son un espacio de didlogo y coordinacién a través del cual se vinculan organizaciones
sociales e instituciones publicas y privadas, en funcién de un objetivo comdn y sobre la base
de normas y valores compartidos.

Las redes pueden ser definidas también como un conjunto de personas que representan a
organizaciones e instituciones que establecen relaciones y producen intercambios de manera
continua, con el fin de alcanzar metas comunes en forma efectiva.

Para Chévez, J. (2003) las redes sociales son: “Formas de interaccién social definidas como un
intercambio dindmico entre personas, grupos e instituciones en contextos de complejidad, propician
la interaccion humana, y a través de un intercambio dindmico entre sus integrantes (dentro de
un sistema abierto y en construccion permanente), involucran conjuntos que se identifican en las
mismas necesidades y problemadticas, organizandose para potenciar sus recursos”.

Por su parte, Chavez (2010) sefiala que las redes son formas de organizacién no jerarquicas,
plurales y horizontales, que hacen mds inclusivos los sistemas politicos y extienden el espacio
publico. Son las formas mas adoptadas por la ciudadania activa. Corresponden al modelo de
democracia participativa y deliberativa.



Las redes sociales constituyen una forma de asociatividad que hace mas eficiente el capital
cognitivo y el despliegue de la energia cultural de sus integrantes. Permiten ademas, canalizar
el emprendimiento de una manera que se optimiza el uso de capacidades y recursos.

Las redes sociales fortalecen el capital relacional de las personas y hace mas efectiva la
incidencia.

Como menciona Chavez, (2003), “las redes sociales permiten generar relaciones de
colaboracién, poner en comdn recursos, desarrollar actividades en beneficio de los
participantes, ampliar y estrechar vinculos, crear sentido de pertenencia, socializar
conocimientos, experiencias y saberes, reconstituir la confianza social y establecer relaciones
de intercambio y reciprocidad”.

De acuerdo con Zimmermann (2004), son caracteristicas basicas de las redes sociales: i) la
intencién comdn, ii) la orientacién en la persona y iii) una relacién basa en el principio de
intercambio.

Los grupos humanos y redes sociales se consolidan y se mantienen activos en tanto cada
miembro o participante encuentra un valor agregado en la interrelacién. Es importante
identificar el valor agregado que no necesariamente es identificado con fines lucrativos.

El cuadro 9 muestra los alcances de las Redes sociales tomando como ejemplo la Red Perd.

Cuadro 9: Alcances de las Redes Sociales en la Red Peri

En el plano individual En el plano institucional
= Crecimiento = Capacidad de propuesta y de incidencia politica factible de convertirse en
personal y normativa.
prpfesnonal de sus = Contribucion al establecimiento de los nuevos marcos politicos-institucionales,
miembros relacionados a la concertacién como parte de las politicas de Estado.

= Incorporacién de los nuevos principios para una gestién piblica y privada
mas eficiente y eficaz que las tradicionales.

= Reforzamiento de espacios y creacién de mecanismos para una nueva
relacién entre Estado y sociedad civil, y

= Contribucioén a la construccion de un sistema de participacion y
concertacion.

Fuente: Basombrio y Frias, 2005. Red Perd.

Segln Molina (2000), existen dos tipos de Redes sociales: i) Redes egocéntricas o redes
“Personales”, consisten en el conjunto de personas conocidas por los individuos y ii) Las
redes Sociocéntricas o “completas”, consisten en relaciones entre todos los actores de un
grupo dado.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

En los Gltimos tiempos las redes virtuales han adquirido una importancia insospechada. La
movilizacién virtual, cuando es sistematica y contundente puede lograr cambios en la toma
de decisiones de parte de las autoridades. Cuando las fuerzas de la razén son consistentes,
cuando se visualizan los impactos de mantener una decisién no legitimada, cuando se dejan
entrever los beneficios y alcances de una decisién mas sensata, es posible lograr cambios.
Una nueva forma de ciudadania se esta construyendo con el auxilio de las nuevas tecnologias
de comunicacién. Incluso aparece un nuevo personaje con caracteristicas y habilidades
especificas: el tele-facilitador.

Facilitacion de Procesos Sociales
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2.6. La cultura, cultura organizacional y la interculturalidad

2.6.1. La cultura

En la psicologia social los enfoques han ido transitando de la interaccién social, al
interaccionismo simbdlico y actualmente a la intersubjetividad. En este proceso han cobrado
fundamental importancia el entendimiento de la comunicacién y la cultura (Bautista y
Martinez, 2006). Como facilitadores y facilitadoras, cual antropélogos practicos, debemos
entender mejor la cultura. Por ello empezaremos diciendo que la cultura tiene diferentes
acercamientos en su entendimiento:

Cuadro 10: Acercamientos del concepto de Cultura

Acercamiento ‘ Definicion

El concepto de la estética (o . . . .
P - ( Referido a las facultades intelectuales e instruccion.

concepcion humanista)

- Indica una forma particular de vida, de gente, de un periodo, o de un

El concepto antropolégico
grupo humano.

Concepto abstracto que describe procesos de desarrollo intelectual,

El concepto sociolégico espiritual y estéticos del acontecer humano, incluyendo la ciencia y la
tecnologia.

La cultura humana (...) comprende, por una parte, todo saber y poder
adquirido por los hombres para dominar las fuerzas de la naturaleza;
y por otra, todas las organizaciones necesarias para fijar las relaciones
entre ellos.

El concepto del psicoanalisis

Fuente: Austin, T. 2000

Recuadro 10: Definicion de cultura

«Una cultura es un conjunto de formas y modos adquiridos de concebir el mundo, de pensar, de

hablar, de expresarse, percibir, comportarse, organizarse socialmente, comunicarse, sentir y valorarse
a uno mismo en cuanto individuo y en cuanto a grupo. Es intrinseco a las culturas el encontrarse en
un constante proceso de cambio».

Fuente: Heise y colaboradores, 1994

Una definicion muy simple de cultura hace referencia al comportamiento socialmente
aprendido. Tylor (1995) lo define como el modo determinado de pensar, sentir y actuar que
se inscribe al esquema bdsico de pensamiento que estamos usando. De acuerdo con La
Rosa (2002), la cultura involucra un sistema de significaciones, de representaciones que se
aprenden y comparten con los demas integrantes de la sociedad.

También se ha tratado de identificar la cultura con todo aquello que no ha sido creado por la
naturaleza. Son sugestivas las formas de entender a la cultura, como la gestion de la energia,
o los medios que nos permiten adaptarnos al ecosistema.



Es importante la perspectiva de Choza (2003), quien define la cultura como un conjunto
de preferencias sensoriales. Adridn Coutin define la cultura como el programa colectivo
de la mente humana, el cual distingue a miembros de un grupo de otros. Actualmente, el
entendimiento de la cultura estd orientado a descubrir los procesos de construccion de
identidades colectivas.

Para Juan Ansién, la cultura es: un modo de pensar y hablar, un modo de actuar, un modo de
establecer validez moral y un modo de expresarse y sentir (Chueca, 2001). Segtiin Manrique
(2004), el hombre se gobierna por el espiritu “subjetivo” de su propia persona, asi como por
el espiritu “objetivo” de su mundo cultural, de tal manera que se puede afirmar que la cultura
es la “segunda naturaleza del hombre”.

La cultura en general es producto de la confluencia e interaccion del medio ambiente, de
la historia y de los rasgos psicolégicos predominantes. Por lo tanto, no podemos hacer una
gestion efectiva de procesos sociales, si no ubicamos y entendemos el marco cultural en el
que se desarrolla. La cultura explica la conducta, los valores, los paradigmas y los significados
que estan en juego. Estos elementos de la cultura estan muy bien representados en lo que
significa el capital cultural de una circunscripcién geogréfica.

Es interesante sefialar que finalmente la cultura tiene en las acciones repetidas uno de sus
origenes tal como lo sefiala Cornejo (2006):

Cuadro 11: Los procesos involucrados en la conformacion de la cultura

Acciones -) Habitos -) Costumbres = Cultura

repetidas

Fuente: Cornejo, 2006.

Hay que sefalar, sin embargo, que la cultura influye pero no necesariamente determina.
Si estamos conscientes que existe una cultura que no favorece la consolidacién de
la democratizacién, entonces bien vale la propuesta de trabajar en una propuesta de
contracultura.

Cuadro 12: Componentes de la cultura

Componentes normativos

Componentes cognitivos Componentes afectivos

Fuente: Donate, 1999.

2.6.2. La cultura organizacional

Hay que tener presente que la cultura organizacional corresponde a organizaciones
generalmente formales que se dedican a la produccién de bienes o servicios para la sociedad.
Facilitar un proceso social no corresponde estrictamente a una organizacion, mas bien puede
corresponder a un grupo de organizaciones o simplemente a la sumatoria de voluntades de
emprendimiento social. Por ello, en la facilitacion de procesos sociales es importante que
tomemos en cuenta conceptos que proceden de la cultura organizacional.

Las comunidades u otro tipo de organizaciones sociales son como los individuos, egoistas
o generosos, introvertidos o extrovertidos, confiados o desconfiados, apaticos o entusiastas,
conformistas o aspirantes, o una mezcla de caracteres (Via, 2004). El facilitador o facilitadora no
puede desconocer estos rasgos de la comunidad o de las organizaciones con las que interactua.

Adrian Coutin (s.f.) menciona que la Cultura Organizacional es el patron de conducta comun
usado por los individuos y/o grupos que integran una organizacion, dando personalidad y
caracteristicas propias a la misma.

Usos sociales | Costumbres | Normas juridicas
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Una organizacion tiene una cultura propia sea explicita o implicita. Es explicita cuando los
integrantes del corporativo son conscientes de los valores y los modos de comportamiento
que surgen a partir de la implementacion de la vision y la misién de la organizacién. Es
implicita cuando los integrantes de la organizacién no son conscientes de las creencias,
valores y pautas de comportamiento que los caracterizan. La pregunta inmediata es: ;Es la
cultura organizacional de nuestras instituciones implicita o explicita?

Existen diferencias fundamentales entre una organizacién que vive y gestiona su cultura
organizacional, a otra que simplemente da manifestaciones de su cultura organizacional.
Cuando una institucién gestiona su cultura organizacional, entonces estd muy interesada
en desarrollar fuertes valores que le den sentido, significado y trascendencia a la visién y
mision institucional. También esta interesada en que los simbolos refuercen la identidad
y el compromiso de sus miembros. Por lo mismo, sugiere pautas de comportamiento en
concordancia con los altos fines de la organizacion. Cuando una institucion no esta consciente
de su cultura organizacional, entonces son terceros los que la caracterizan.

El concepto tiene muchas aplicaciones. Por ejemplo, podriamos analizar el papel del lider (o
lideresa) de la institucion en el comportamiento de sus integrantes. Si es un lider proactivo,
optimista y trascendente, entonces estas actitudes también se reflejaran en los integrantes. A
ello se suma una estructura administrativa que suma o resta para que la influencia positiva del
lider pueda institucionalizarse. Sin embargo, esto no es automatico ni va en un solo sentido,
también puede suceder que los integrantes, o incluso personas individuales, empiecen a
influir positiva o negativamente sobre el lider. De otro lado, el entorno puede ser permeable
al comportamiento del lider o puede presionar para que exista una cultura organizacional
mas amigable.

Lideres mds democraticos tienden a generar una cultura organizacional mdas democratica,
y lideres autoritarios tienden a generar una cultura organizacional mas autoritaria (“Dime
donde trabajas y con quién trabajas y te diré quién eres”). Lideres indecisos o pasivos
también tienden a generar un ambiente de zozobra en el personal. Este fenémeno es muy
interesante, porque cuando no se revisa la pauta mental que estd dominando la cultura
organizacional, entonces podriamos apreciar que en nombre de la misién y de la lealtad
institucional, las ideas de los lideres no se discuten y menos se cuestionan. Es curioso ver
colegas que en determinado momento eran los abanderados de alguna propuesta, ver, hacer
y decir exactamente lo contrario en un nuevo contexto institucional, e incluso defender hasta
lo indefendible. Esto sucede porque en su nuevo contexto institucional, hay una cultura
organizacional que legitima el pensamiento grupal de defensa cerrada del pensamiento
institucional, adn cuando en el externo haya serios cuestionamientos.

Pero también puede suceder que alguien no se haga mayor problema de asumir los nuevos
enfoques y discursos en un nuevo contexto institucional, porque es la manera mas segura
estar bien con todos y de paso mantener un puesto que en el pafs, lo sabemos todos, es tan
dificil de acceder y mantener. Sea que esta situacion se presente en un contexto institucional
con una cultura organizacional sélida y visible, o se presente en un contexto institucional que
no toma en cuenta la cultura organizacional, esta forma de comportamiento laboral termina
por matar la creatividad y el estado de alerta necesario para hacer cosas sensatas. Esto va
en contra toda teorfa de liderazgo que dé mucho énfasis a la asertividad como elemento
fundamental de las competencias comunicacionales. ;Sabemos nosotros quiénes actian asi
en nuestras instituciones y qué es lo que pierde la institucion al mediatizar el discurso y el
pensamiento?

Otrotemarelacionado tiene que ver con los simbolos y la identidad corporativa. Eventualmente
podrian presentarse las siguientes situaciones:

1. La identidad corporativa y la realidad institucional constituyen una misma realidad
(somos lo que decimos ser)

2. Laidentidad corporativa supera ampliamente la realidad institucional (no somos lo que
decimos ser)



3. La realidad institucional supera ampliamente nuestra identidad corporativa (somos mas
de lo que decimos ser)

Profundicemos:

1. La identidad corporativa y la realidad institucional constituyen una misma realidad
(somos lo que decimos ser)

Esto sucede cuando somos coherentes entre lo que somos y decimos ser. Tenemos visién y
mision claras, y lo que hacemos y decimos tiene coherencia. Nuestras estrategias y acciones
tienen correspondencia con la visién institucional. Este es un contexto en el que los principios,
valores y compromisos tienen mucha fuerza, y en donde existe una preocupacién porque
sean elementos de gestion, ya que son de vital importancia en la toma de decisiones.

2. Llaidentidad corporativa supera ampliamente la realidad institucional (no somos lo que
decimos ser)

“En casa de herreros cuchillo de palo” serfa el refran que muy bien podria graficar el hecho de
que no somos lo que decimos ser. Aunque no siempre es posible que la identidad corporativa
y la realidad institucional sean perfectamente una Unica realidad, lo ideal es parecerse lo
maximo posible. Caso contrario, no tendriamos coherencia entre lo que decimos y lo que
hacemos en casa. Ello nos quita autoridad moral porque pone en evidencia nuestra falta
de compromiso en tanto las reglas, las normas, procedimientos y exigencias de calidad se
trasladan afuera, pero que en la casa “nos reservamos el derechos de cumplirlas”.

3. La realidad institucional supera ampliamente nuestra identidad corporativa (somos mas
de lo que decimos ser)

Humildad podria ser la palabra que ilustre nuestro desenvolvimiento institucional. Bajo
estas circunstancias, nuestro logo por ejemplo vende un mensaje que nosotros ya superamos
ampliamente. Esta humildad podria verse como un rasgo positivo, pero de otro lado, también
podria verse como un rasgo negativo cuando no estamos logrando un posicionamiento
estratégico en el medio. Lo ideal, como ya dijimos, es que identidad corporativa y realidad
institucional vayan parejas.

Estos aspectos de la identidad corporativa también tienen mucha influencia en el
desenvolvimiento institucional, porque podriamos estar “durmiéndonos en nuestros
laureles”, o podriamos estar en la condicion de “aldbate coles porque no hay quien te alabe”.
Si no somos conscientes de todas estas situaciones, entonces podriamos perder el ritmo de
la historia, o de repente ya estamos muertos pero no nos hemos enterado. Mds grave es
sentirnos que “estamos sobre las olas”, cuando para todo el mundo estamos poniendo “la
carreta delante de los caballos”

El comportamiento de un lider termina incidiendo sobre el comportamiento del grupo.
Si encontramos que el tono frecuente de un lider es quejoso sobre la falta de recursos
econémicos, entonces no solo imprimird un tono quejoso en el personal, sino que su gestion
también tendrd un cardcter quejoso. En otra situacion, si un lider tiene la costumbre de echar
la culpa a terceros sobre los problemas institucionales, entonces tendremos el caso de una
institucién que “terceriza” su gestion, encontrando siempre buenos pretextos para explicar su
falta de capacidad de logro. Asi también podremos encontrar en los casos positivos, gestiones
que no se concentran en la cldsica carencia de recursos que caracteriza a nuestro pais, sino
que marcan la diferencia con creatividad y hasta con osadia, sin que ello signifique aplastar
principios.

En consecuencia, vemos que el comportamiento organizacional y la cultura organizacional
son disciplinas a las que tenemos que prestar mas atencién del que hasta ahora han recibido.
Ya hemos mencionado repetidas veces que la gestion es en el fondo, gestiéon de personas,
gestion de grupos que tratan de alcanzar acuerdos sociales de calidad para implementar
emprendimientos estratégicos orientados a generar mejores condiciones de vida a los actores.
Ello implica entonces, gestionar apropiadamente los paradigmas que constituyen la base
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de nuestros pensamientos, sentimientos, actitudes y discurso. Si no estamos claros en los
paradigmas o pautas mentales con los cuales abordamos los temas, entonces no estaremos
focalizando el problema apropiadamente. La gestién de paradigmas implica ser capaz de
evaluar la consistencia y pertinencia de nuestras creencias. No vaya a ser que pensemos que
tenemos las respuestas apropiadas, cuando las preguntas ya sean otras.

Tenemos que caracterizar el comportamiento organizacional predominante y analizar en qué
medida ese comportamiento estd influyendo en los discursos, silencios, acciones o actitudes
que mostramos a la fecha. Nos queda claro también que la gestién de paradigmas es una de
las tareas urgentes a abordar para contribuir al posicionamiento de nuestra profesion y su rol
en la construccion de sociedades equitativas y sustentables. Afirma S. Covey (2005), que si
queremos cambios superficiales tenemos que trabajar sobre las actitudes, pero si queremos
cambios profundos tenemos que trabajar sobre los paradigmas.

Segln Kotter y Hesket (1992), la cultura de la organizacién contribuye a la competitividad
cuando es i) fuerte, ii) estratégicamente apropiada vy iii) adaptativa.

Recuadro 11: El valor de los ritos y simbolos

2.6.3. La interculturalidad

La interculturalidad se refiere a relaciones interpersonales, competencias comunicativas y el
aprendizaje entre personas grupos, con diversos conocimientos socioculturales y lingtisticos,
orientados a generar actitudes de respeto mutuo y de tolerancia a las diferencias.

No hay que entender las culturas como conceptos acabados o inmutables. Sanchez (2010)
afirma que sin una comprension de los procesos de interculturalidad intraculturales (al interior
de cada cultura), no es posible entender la interculturalidad intercultural (al exterior de cada
cultura, entre culturas ya constituidas).

Para una realidad sociodiversa y pluricultural como la nuestra, la interculturalidad es un concepto
de fundamental importancia para los facilitadores y facilitadoras, pues justamente, el trabajar en
el sentido de lograr acuerdos sociales sustentables y con accién transformadora, implica haber
logrado un lenguaje comdn, semantico y afectivo, por el cual todos se sientan movilizados.

Un enfoquey practica intercultural no se queda en el dialogo exterior como simple intercambio
funcional, sino que apunta a lograr el cambio. Esta orientado a construir “otra relacion” entre
las diversidades humanas. Es la bdsqueda expresa para superar las relaciones de dominio,
hacia relaciones de respeto mas alla de la tolerancia, es decir, construir relaciones de equidad,
igualdad y complementariedad. Se dice que hay interculturalidad cuando se reproducen las
posibilidades de reproducir la diversidad (Fundacién Futuro Latinoamericano, 2009).

Es interesante reconocer que la interculturalidad empieza en el individuo, en el yo. Ninguna
persona es un ente homogéneo, somos un cuerpo, una inteligencia, un sentimiento, etc. Es
decir, todo un complejo conjunto de interacciones e interdependencias internas. Por tanto,
la interculturalidad empieza por trabajar la diversidad interna del individuo, para de una
manera procesual, proyectarse en la diversidad de su entorno inmediato y mediato (Herrera,
2000). Desde una perspectiva mas holistica, somos parte de la naturaleza y por tanto la



interculturalidad también deberia ser entendida como las relaciones que se establecen entre
los seres humanos y todos los demds componentes de la naturaleza. No es que las rocas y
las retamas no tengan cultura, sino que las rocas y las retamas constituyen otras formas de la
conciencia césmica.

Favorecer los acuerdos sociales y la accién transformadora implica entonces, favorecer un
encuentro de culturas, sentidos, significados y conciencias. Merece especial atencion el tema
de las conciencias.

Chacon (1994) da cuenta de los siguientes grados de conciencia: i) arcaica, ii) magica, iii)
mitica, iv) mental e v) integral. Hay que advertir sin embargo, que esto no obedece a un
proceso evolutivo lineal. Podemos advertir que las personas y las sociedades manifiestan,
en diferentes formas, diversos sentidos de conciencia. Sea que estemos en un marco cultural
homogéneo o un marco pluricultural, la interculturalidad nos invita a ingresar en un didlogo
de conciencias. El cuadro 13 muestra los niveles de la conciencia.

Cuadro 13: Los niveles de la conciencia

Arcaica Integral

Sentido del espacio

A
v

A-espacial Espacialidad

Sentido de la dimension

Dimensionalidad

V' N
v

A-dimensional

Temporalidad

A-temporal < > Temporalidad
Sentido del yo
A-yoico < » El yo

Sentido de la perspectiva

0- perspectiva Perspectividad

A
v

Sentido de la lateridad
Lateridad

v

0- lateridad <
Fuente: adaptado de Chacon (1994)

Los niveles de conciencia:

Sebastidn Barajas (S.f.) presenta los diferentes grados del desarrollo de la conciencia humana.

Cuadro 14: Los niveles de la conciencia

Valores Descripcion

Niveles de pensamiento de primer orden:

Beige: el color Es el nivel basico de supervivencia. Comida,
Arcaico de la vegetaciéon | Haz lo que debas sexo y seguridad son las prioridades
- en la sabana, para seguir con fundamentales. La individualidad apenas se
instintivo . g .
origen de la vida conoce y se forman bandas con el objeto de
humanidad subsistir
Pdrpura. El Contenta a El pensamiento es animista, magico y
L. color real de los P supersticioso. Se cree en los espiritus del bien
Magico- ) . los espiritus y :
L2 jefes de tribu, p N y del mal. El grupo se estructura en tribus y
animista mantén tu cabana L S
monarcas y - linajes de sangre que estructuran la organizacion
limpia y segura o
cardenales politica y el poder
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Rojo: el color
de la sangre y

El po.der e de los estados
los dioses .
emocionales
intensos
Azul: el color
Leyy del cieloy
Orden del verdadero
creyente
Naranja: el
Ciencia y color del acero
eficiencia fundido en un
alto horno
Verde: el color
El yo de los bosques
sensible y la conciencia

ecoldgica

Sé ti mismo y
lucha o muere

La vida tiene
sentido, direccion
y propositos y
unos resultados
concretos y pre-
decibles

Actta en tu pro-
pio interés y jue-
ga para ganar

Busca la paz
interior y explo-
ra, junto con los
demas, la compa-
sion y el bienestar
en la comunidad

Emerge el individuo por encima del grupo. Héroes,
poderosos, egocéntricos e impulsivos. Los senores
feudales protegen a sus leales a cambio de sumision
y obediencia. El mundo es una jungla llena de
peligros y amenazas. Vive y domina o muere

El mundo tiene sentido y direccion. Existe

un ORDEN superior que da sentido a la vida

y proporciona valores eternos y principios
inmutables sobre el bien y el mal. Violar

los cédigos del bien y el mal tiene terribles
circunstancias, asumirlos conlleva premio y
respeto. Una Unica verdad y solo una verdad
sobre cada cosa, codigos rigidos de conducta,
paternalismo, jerarquias sociales rigidas, los
impulsos se controlan con el sentimiento de culpa

El mundo es una maquina ldgica, racional y
bien engrasada. El yo escapa de las verdades
absolutas compartidas por el grupo y busca la
verdad y el sentido de forma independiente

e individual. Se adentra en el pensamiento
individualista, en busca de una verdad objetiva
alcanzada por el método cientifico. Reglas
racionales obtenidas de una forma “cientifica”
gobiernan la economia, la politica y todo tipo
de actividades humanas. El individuo puede
alcanzar sus propios objetivos actuando de
forma cientifica y eficiente en su trabajo

Los sentimientos y la atencion a los demas deben
prevalecer sobre la fria racionalidad. Enfasis

en la comunicacion, el dialogo, las relaciones.
Interés por la ecologia y Gaia. Tomar decisiones
por consenso y reconciliacién de posturas (por
contraste gran dificultad en tomar decisiones).
Espiritualidad, armonia y enriquecimiento del
potencial humano. Anti jerarquias, igualitarios,
multiculturales, pluralismo relativista

Niveles de pensamiento de segundo orden:

Integrador

Holistico

Fuente: Sebastian Barajas. S.f. El desarrollo de la conciencia humana

Vive completa y
responsablemente
hasta donde seas
capaz de apren-
der y de desarro-
[lar tu potencial

Vive la totalidad
de la existencia a
través de la mente
y el espiritu

La vida es un calidoscopio de jerarquias
naturales (holarqufas), sistemas y formas. El
conocimiento y el ser competente se sobrepone
al poder, el estatus, y la opinién consensuada
del grupo. La igualdad se complementa con
escalas naturales de competencia y excelencia.
El mundo actual esta compuesto por grupos
humanos en diferentes estados de evolucion
debido a diferentes realidades existenciales. El
progreso esta hacia arriba en espiral ayudando a
cada ser humano a desarrollar su potencial

El mundo es un Gnico organismo dindmico
con su propia mente colectiva. El yo es a la vez
independiente y parte de un todo integrado y
compasivo. Pensamiento holistico e intuitivo

y accién cooperativa son la norma. Todo esta
relacionado con todo a través de un complejo
conjunto de sistemas y ecosistemas



Una primera evaluacién de los niveles de conciencia en el pais, siguiendo a Barajas (s.f.),
[levarian a la formulacién de las siguientes afirmaciones:

4

En Iineas generales, existe una secuencialidad evolutiva desde el nivel arcaico-instintivo
hasta los niveles de conciencia integradora y holistica. Sin embargo, esta gradacion no
es absoluta.

Estos diferentes grados de conciencia no solo se dan en la historia de un pueblo, sino
también en la historia de la persona. Ambos niveles de conciencia no son necesariamente
coincidentes, lo que explica que en una sociedad puedan existir simultdneamente los
diferentes niveles de conciencia.

Los niveles de conciencia no son absolutos. Asi podemos encontrar niveles de conciencia
arcaico-instintiva que se mezclan con niveles de conciencia mas parecidas a la ecologia
profunda, como se encuentran todavia en algunas cosmovisiones y practicas indigenas.
Ello nos demuestra que se trata mas de una espiral que una linea evolutiva.

Expresiones de intolerancia, racismo, violencia xenofébica y autoritarismo en
sociedades con condiciones materiales satisfechas, nos ponen en evidencia que atn
estan instalados en nuestra mente Neandertales que se resisten a reconocer que ya
estamos en otra época.

Podemos encontrar grupos de personas que venden un discurso y proyectan la imagen de
la Ley y el Orden, pero actian en niveles inferiores de conciencia. No en vano existe una
pérdida de confianza en los politicos (alcanzando incluso a todo el sistema politico). Esto
demostraria ademas, por qué un gran porcentaje de la poblacién del pais es antisistema.

Una sociedad evolucionada requiere una integracién arménica entre individuos y la
sociedad. No obstante, encontramos un gran porcentaje de la poblacién que moviéndose
desesperadamente en los niveles de supervivencia, no terminan de construir su
individualidad, lo que se pone de manifiesto en la baja autoestima y se expresa en el
poco cuidado a la mente y el cuerpo. Ello no quiere decir que no existan casos en los que
pese a las adversas condiciones, se logra generar con paciencia y estoicamente, niveles
de conciencia mas orientadas hacia la Ley y el Orden, incluso hasta niveles de ciencia
y eficiencia. Aunque esta realidad es mds reconocible en poblaciones econdmicamente
consideradas como pobres, no significa que el fenémeno también pueda replicarse en
poblaciones consideradas econémicamente pudientes. Considérese también que el salto
econémico no siempre va paralelo a un nivel de desarrollo de conciencia.

A menores condiciones materiales y déficit de individualidad, el asociativismo aparece
como una estrategia de supervivencia. No obstante, un espiritu cooperativo no siempre
se mantiene ante la superacion de las condiciones porque el sistema presiona para que
prime la individualidad antes que la asociatividad (“actda en tu propio interés y juega
para ganar”).

En condiciones donde prima la supervivencia también hay mds apetencia y justificacion
de sistemas de liderazgo y gobierno autocréticos, porque la persona esta mas ocupada
en resolver sus propios problemas de satisfaccién de necesidades basicas, y delega en
absoluto el poder a las autoridades. Por su parte, las autoridades que reconocen esta
situacion usan las necesidades para generar sistemas de gobierno clientelistas.

Cabe senalar, que este tipo de pensamiento se filtra aiin en sectores de la poblacién
con mejores condiciones materiales, reconocidos como demdcratas funcionales (“/a
democracia es buena mientras no afecte mis intereses economicos”).

Todo esto no significa que la asociatividad sea una expresién que corresponda tinicamente
a condiciones de precariedad econémica, sino que también es convocada tanto por
sociedades mds democraticas y por entidades empresariales, pues encuentran en esta
forma de organizacién un medio para producir sinergias e incrementar su potencial de
movilizacién social y econémica.

Nuestro sistema educativo estd orientado hacia la Ley, Orden, Ciencia y Eficiencia,
cosa que no logra completamente, por lo que todavia predomina una sociedad con
bajas capacidades de gestion y un alto grado de informalidad y atropello a la norma.
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Recientemente empiezan a manifestarse destellos de conciencia ecolégica pero no
tanto producto del sistema educativo, sino porque se empiezan a poner de evidencia
efectos tangibles del cambio climético. Ahora bien, del nivel de tomar conciencia, a
pasar a la accién, todavia hay mucho trecho. Todavia no estamos muy conscientes que
los problemas del cambio climatico y de la escasez de agua son dlgidos y no estamos
tomando las suficientes previsiones para mitigar la situacion.

» Afirma Sebastian Barajas (“El desarrollo de la conciencia humana”), que el sistema
educativo solo prepara para los niveles de pensamiento de primer orden. De ahi hacia
delante — pasar hasta un nivel de conciencia integrador y holistico- es una decisién mas
personal, depende de cada uno. El sistema puede ayudar a que se acelere o se trunque
el proceso.

» Apreciamos que muchos de nuestros movimientos sociales democratizadores aspiran
a un nivel de conciencia integradora pero se mueven en un concierto de niveles de
conciencia de primer orden, por lo que no hay un desarrollo progresivo sino que hay
subidas y bajadas. Ello explica por qué alcaldes democraticos no vuelven a ser reelegidos.
La concepcion de ciudadania todavia no avanza lo suficiente como para integrar la mente
y el espiritu de manera explicita.

Como facilitadores tenemos el encargo de conocer todas estas dimensiones de los niveles
de conciencia, con la finalidad de saber manejarnos en esta realidad. He aqui el gran
fundamento de la interculturalidad, por lo que hay que tratar de encontrar c6digos comunes
entre las diferentes formas de pensar, sentir y actuar.

Nuestra mision es ayudar a acelerar el proceso de adopcién de niveles superiores de conciencia

(integradora y holistica), sin descuidar que existen condiciones objetivas y subjetivas de las
’

personas, a las cuales tenemos que ver la forma de atender, tanto por esfuerzo de las propias

personas, como por esfuerzos colectivos.

Si una cultura democrética es una construccién social donde la informacién y comunicacién
son aspectos clave, no debemos olvidar que no hay que llegar Gnicamente a los oidos y
a la mente, sino también al alma y a los corazones. Para ello requerimos mejorar nuestra
capacidad de gestion de procesos sociales, pues la voluntad es una poderosa fuente de
motivacién, pero es mejor cuando la usamos unida a métodos, técnicas y herramientas.

Aunque, por motivaciones distintas, la corriente de gestion empresarial y los movimientos
sociales democraticos empiezan a confluir en discurso y practica. No en vano en el moderno
sistema de gestion empresarial se habla y se actda en funcién a la gestion de talentos
humanos, la gestion democratica y participativa de las empresas, la horizontalidad funcional,
el aplanamiento de jerarquias, y la responsabilidad social y ambiental de las empresas.
Entonces, tenemos mucho que aprender de la gestion empresarial de avanzada, con las l6gicas
adaptaciones del caso. Reciprocamente las empresas modernas también tienen mucho que
aprender de los movimientos sociales democraticos que han logrado desarrollar mistica,
compromiso y voluntariado, valores de gran consideracion en empresas que se mueven por
valores y principios.

Evitemos quedarnos Gnicamente en la situacién de ciudadanos individualistas. Tenemos
que reconocer que el reto es ademds construir ciudadanias colectivas y ciudadanias
planetarias.

2.7. La comunicacion

] “No hay comunicacion efectiva si no hay comunicacion afectiva”

La facilitacién de procesos sociales es en esencia un fenémeno comunicacional. El interés
de la psicologia social colectiva se ubica en la comunicacién social por ser éste el proceso



intersubjetivo que dibuja mds fehacientemente nuestra realidad social (Bautista y Martinez,
2006). Es por eso que tenemos que detenernos a comprender un poco mejor la comunicacién.
Empecemos por definir la comunicacién.

Cuadro 15: Definicion de comunicacion

Creencias

“La comunicacion es una ciencia que estudia la

INTERACCION SIMBOLICA entre los seres humanos.” Pensamientos
(Oblitas, s.f.).

Sentimientos

Veamos ahora otra definicion:

Cuadro 16. Definicion de comunicacion

Creencias

“Comunicacion es el proceso de poner en comin o
intercambiar estados subjetivos, tales como ideas,

Actitudes sentimientos, creencias...” (Fairchi, citado por Gogin, G. Pensamientos
2007.La comunicacién y la gestion de recursos humanos.
Los pilares de la empresa moderna).

Sentimientos

Quiere decir entonces, que la comunicacion no es solo intercambio de expresiones verbales,
sino también de interacciones que van mds alld de las palabras. Se comunica también con
sefales no verbales, asi como con la presencia o la ausencia. Tal es asi entonces, que es
imposible que una persona, organizacién o proceso social, deje de comunicar.

La comunicacion es un fenémeno de la vida. Asi también podriamos decir que la naturaleza
comunica, y no solo como expresién poética, sino también tangible, tal como lo encontramos
en cosmovisiones indigenas del pais y del mundo. Estela Paredes de La Tarumba, afirma
que en un mundo donde la informacién, el lenguaje y los nuevos cédigos comunicativos
conforman cada vez mas la organizacion del saber, no pueden primar los lenguajes de la
mente en detrimento de los expresivos, porque la construccion de un conocimiento sélido y
relevante requiere de la integracion de lenguajes maltiples.

A la comunicacién debemos entenderla como un proceso. Si intercambiamos creencias,
pensamientos, sentimientos y discursos, en el fondo estamos intercambiando también historia,
sentidos, conciencias. La comunicacion también tiene una finalidad cognitiva. Asi pues, Ray
Birdwhistell (s.f) la concibe como un “proceso de transferencia y comprension de conocimientos
dentro de un marco de bdsqueda comin; siendo ésta, la que genera y crea el conocimiento”.
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Cuadro 17: La comunicacién como proceso

Creencias

La comunicacion como proceso

“La verdadera comunicacién no esta dada por un
Actitudes emisor que habla y un receptor que escucha, sino

Pensamientos

por dos o mds seres o comunidades humanas que
comparten e intercambian experiencias, conocimientos y
sentimientos” (Kapldn, 1998)

Fuente: Mario Kaplin, 1998.

Sentimientos

En el mundo de las comunicaciones existen expresiones que aluden a diversos tipos de
comunicacién. Asi podemos encontrar comunicacion colectiva, comunicacién social y
comunicacioén participativa.

2.7.1. Tipos de comunicacién

El cuadro 18 da cuenta de diversas formas de clasificar a la comunicacion.

Tipo de comunicacién

Comunicacion colectiva

Comunicacion social

Comunicacion participativa

Facilitacion de Procesos Sociales H 2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

Cuadro 18: Tipos de comunicacién

Definicion

Fenémeno social que consiste en la existencia institucionalizada de
organizaciones que se dedican a recoger, tratar y difundir los mismos
mensajes de un modo potencialmente ilimitado y tendencialmente
simultaneo a un publico heterogéneo y disperso. (Martin, 2004)

Siguiendo al Centro de Comunicacién Voces Nuestras (2006):

= Dindmica de relacionamiento entre las personas y grupos sociales
(actores sociales) que comparten mensajes, con propdsitos diversos.

= Son determinadas por el contexto en que se dan.

= Se realiza a manera de procesos interdependientes.

“La comunicacion participativa es un modelo y una forma de “hacer
comunicacion” que facilita la recuperacion de la vida cotidiana, las
necesidades e intereses de los grupos socioculturales, asi como a sus
protagonistas, mediante la planificacién de propuestas que contribuyan a
mejorar su presencia e incidencia tanto en los procesos de desarrollo, y de
toma de decisiéon, como en los medios de comunicacion. Este “modelo de
comunicacion” posibilita espacios y relaciones de poder mas equitativos
en donde las personas comparten experiencias, informacion, sentimientos
y propuestas para crecer individual y colectivamente” (Voces Nuestras de
Centroamérica, 2006).



El cuadro 19 presenta la caracterizacién de la comunicacién segtn su efectividad.

Cuadro 19: Caracterizacion de la comunicacién segin su efectividad

Comunicacion adecuada o funcional Comunicacion inadecuada o disfuncional

= Noesclara
=« Clara )
= Esincongruente
= Congruente .
= No se comprende el mensaje
= Oportuna . .
. = El mensaje estd incompleto
= Verificadora
] » = Se habla por otros
= Con retroalimentacion .
= Se generaliza

Fuente: Lara, 2006

Adicionalmente, existen diferentes patrones basicos de comunicacién entre las personas, asi podemos
diferenciar comunicacion asertiva, no asertiva y agresiva (Hellriegel y colaboradores, 1999).

2.7.2. La comunicacion asertiva

Segln Huerta y Rodriguez (2006), ser asertivo es “ser capaz de expresarse con seguridad, sin tener que
recurrir a comportamientos pasivos, agresivos o0 manipuladores”. La experiencia ha demostrado que
un buen ejercicio de la comunicacion asertiva es la base para desarrollar relaciones de sinceridad y
confianza. El cuadro 20 presenta la definicion de la comunicacién asertiva.

Cuadro 20: La comunicacion asertiva

Creencias

La comunicacién asertiva implica expresar con

Hech : : .
echos confianza lo que se cree, lo que se siente defendiendo

Pensamientos

derechos propios y respetando derechos de los otros
(Hellriegel y colaboradores, 1999).

Actitudes

Sentimientos

La comunicaciéon interpersonal pone en juego el modelo creencias-pensamientos-sentimientos-
actitudes entre las personas que interactdan.

En la facilitacion de procesos sociales nos interesa una comunicacién asertiva pero ello no obvia
enfrentar situaciones de comunicacion no asertiva o agresiva. En la comunicacién no asertiva, nuestro
rol esta dirigido a favorecer la autenticidad de la expresion de un participante, y en la comunicacién
agresiva, nuestro rol es hacer notar que con este patrén de comunicacién no vamos a favorecer los
acuerdos dentro de un clima de confianza y respeto.

2.7.3. La comunicacion interpersonal

El cuadro 21 presenta la definicién de la comunicacién interpersonal.
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Cuadro 21: La comunicacion interpersonal

Creencias

La comunicacion interpersonal refiere a la transmision
Hechos y recepcion de creencias, pensamientos, sentimientos,

hechos y actitudes, por medio de uno o mas medios de Pensamientos
Actitudes informacién que producen alguna respuesta (Hellriegel y
colaboradores, 1999).

Sentimientos

Los patrones de comunicacion interpersonal definen redes de tipo lateral, vertical o externas,
de acuerdo a si se realizan con personas del mismo nivel administrativo, de distinto nivel
administrativo o con personas externas a la organizacion, tal como se muestra en el cuadro
22. Aunque cada vez mas las organizaciones se han ido aplanando, todavia subsisten
esquemas en los que hay que guardar ciertas formalidades. En muchas organizaciones es
posible encontrar que las personas se llaman por sus nombres, independientemente de su
nivel jerdrquico, y en otras organizaciones se usan las palabras como “jefe”, “doctor” (a),
“sefior” (a). Aunque el uso directo de nombres podria sugerir mayor confianza entre los
miembros de la organizacion, esta regla no siempre se cumple.

Cuadro 22: Comunicacion interpersonal y tipos de redes

Definicién de Comunicacion interpersonal Tipos de redes

Laterales

Patron de flujos de comunicacion que se establece a lo

largo del tiempo entre la gente Verticales

Externas

Hellriegel y colaboradores, 1999

En un enfoque sistémico, dentro de una organizacién se pueden identificar opciones de
redes de comunicacion. Estas redes de comunicacién dan cuenta del tipo de liderazgo de
una organizacion. Hay que tener presente que estos tipos de redes pueden darse de manera
simultanea o pueden variar segtn las circunstancias. No siempre estas redes son de cardcter
formal y responden a factores técnicos o politicos. El cuadro 23 presenta las opciones de
redes de comunicacion.

Cuadro 23: Opciones de redes de comunicacién

Red estrella
RedY

Red de cadena

Opciones de Redes de comunicacion

Red de circulo

Red de todos los canales

Hellriegel y colaboradores, 1999



La calidad de un proceso comunicativo radica en significados compartidos. Puesto que los
significados estan en funcién de las creencias, pensamientos y actitudes de las personas, no
siempre encontramos sintonia en los significados. Este tema es crucial en la facilitacion de
procesos sociales, en tanto no nos podriamos poner de acuerdo sobre aspectos que tienen
diferente significado para cada una de las personas. De ahi que uno de los primeros esfuerzos
tiene que estar dirigido a encontrar un cédigo comin de comunicacién, es decir, significados
compartidos hasta donde sea posible.

Los factores clave para asegurar una comunicacion efectiva en el grupo son: compromiso,
liderazgo, identidad personal y normas de grupo. A su vez, existen cuatro claves para asegurar
la comprension: sencillez, consistencia, repeticién y demostracion (Baldoni, 2003).

Cuadro 24: Condiciones para una buena comunicacién

Apertura ‘ Confiabilidad Claridad
= Actuary comunicar con candidez | « Demostrar competencia = Mas que una buena seleccion de
= Revelar limitaciones propias al | = Buscar objetividad palabras
proporcionar « Actuar con equidad = Mas que un agregado a la toma
i ié . . de decisiones
= informacion = Mantener la consistencia ; _ o
= Hacer de la transparencia un Conquistar la buena voluntad Mds que un pufiado de técnicas
principio rector = Mas que el reconocimiento de la
= Evitar secretos y doble juegos simplificacion,
= Adquirir el compromiso de escu- = incorporar lo complejo
char antes de
= hablar

= Evitar devaluar legitimas aspira-
ciones y preocupaciones

» Rechazar el desvirtuar informa-
cion

Fuente: Cabrera, 2008

2.7.4. H significado

Segln la enciclopedia Wikipedia, la semiética se define como el estudio de los signos. Un
signo es todo lo que se refiere a otra cosa (referente), es la materia prima del pensamiento, y
por lo tanto, de la comunicacién. Otro tema relacionado refiere a la semantica, que alude a
los significados asignados a las palabras. El cuadro 25 presenta la definicién del significado.

Cuadro 25: El significado

Creencias
Valores

El significado representa las creencias (valores,

Actitudes pensamientos, sentimientos y actitudes de una persona Pensamientos
(Hellriegel y colaboradores, 1999)

Sentimientos
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La figura 18 muestra las dimensiones de la palabra en el fenémeno comunicacional

Fig.18: Dimensiones de la palabra en el fenémeno comunicacional

Significado

Intencionalidad

Fuente. Fuks, 2009

Ocurre también que las categorias de afirmacion, negacién o pregunta, se pueden mezclar.
Por ejemplo, es posible que hagamos una afirmacién en tono de pregunta (“;No fuiste a
pescar hoy?”). En algunas ocasiones “no” significard “tal vez” y en otras ocasiones “puede
ser” significara un “no” dilatorio. También es posible que usemos una palabra con un sentido
contradictorio. Todo depende de cudl es nuestro interés de fondo en la interlocucién. Es por
eso que nosotros debemos estar conscientes de todas estas pautas mentales y actitudinales
para poder mejorar la calidad de la participacion. En otras ocasiones, preguntas complejas
van a necesitar respuestas particulares a las variables que estan en cuestion, sin embargo,
una generalizacion excesiva, va a ocasionar que algunos aspectos del andlisis se vean
subestimados.

Como afirma Julio Diaz Palacios, toda comunicacién depende tanto de las habilidades para
comunicar, como de las habilidades para alcanzar credibilidad y confianza. Ahora bien, si
la falta de confianza es un problema nacional, Herz y Diaz (2007) plantean promover una
contracultura de la confianza.

Hellriegel y colaboradores (1999) han analizado por ejemplo las disposiciones para las
comunicaciones interpersonales:

Cuadro 26: Disposiciones para las comunicaciones interpersonales

(-) Receptividad a la retroalimentacion (+)

) Baja sinceridad personal Alta escucha
Disposicion a la autor revelacion

+) Alta sinceridad personal Alta sinceridad

Hellriegel y colaboradores, 1999



2.7.5. Obstaculos a la comunicacion

Los obstaculos a la comunicacién no solo provienen del lado de la semantica, sino también
ingresan a tallar factores como la predisposicion de los interlocutores a ser auténticos y
veraces, ademds de factores externos como pueden ser las perturbaciones en el medio. El
cuadro 27 presenta los obstaculos a la comunicacion.

Cuadro 27: Obstaculos a la comunicacion
Descripcion

Cualquier interferencia en el canal con el mensaje que se intenta
comunicar

= Directo
Significados asignados a las | a  Sugerencia
palabras
Semantica = Solicitud

= Informacion

= Pregunta

Lugares comunes

convierten en hdbitos

Amplia gama de mensajes
que el emisor usaria entre
los extremos de mentir y ser
por completo sincero

= Zalameria

Distorsion = Autoalabanza

= Guardar las apariencias

Fuente: Hellriegel y colaboradores, 1999

Sanchez (2005) identifica macro barreras y micro barreras a la comunicacién. Pone en juego
el grado de informacién y conocimientos que estan de por medio, la estructura y la cultura
organizacional, las percepciones, los ruidos y los lenguajes codificados de una organizacion
o de los especialistas. El cuadro 28 muestra las barreras a la comunicacién.

Cuadro 28: Barreras a la comunicacion
Tipo de Barrera ‘ Contenidos

= Escasez de informacién

= Exceso de conocimiento sobre el tema
Macro barreras = Diferencias culturales

= Clima Organizacional

= Numero de vinculos

= Percepciones
Micro barreras = Ruidos e interferencias
= Jerga y terminologia usada

Fuente: Sanchez, R. 2005.

En este mundo globalizado, la pluriculturalidad de nuestro pais cobra especial importancia
en el tratamiento de los obstaculos culturales de la comunicacién. Esta es una condicién

Los patrones de comunicacién verbal y no verbal de una persona que se
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necesaria para poder avanzar en una propuesta de facilitacion intercultural de procesos
sociales. En algunos casos la gente se toma un tiempo para empezar a hablar del tema en
cuestion, en otros casos la gente prefiere ir, como se dice, al grano. Pero esto no es solo
cuestion de cémo se aborda una reunién, también tiene ver con simbolos, gestos, significados,
conciencias, entre otros aspectos. Por ejemplo, encontramos una laxitud en los jueces al
tratar los temas del contrabando o de la tala ilegal de madera, porque consideran que son
delitos menores. En otros casos, los pobladores encuentran en actividades ilegales una forma
“normal” de vivir, ya que dentro de sus comunidades, nadie se molesta en absoluto por una
practica ilegal. Por el contrario, aqui el legalista recibiria de inmediato una sancién social de
rechazo.

De otro lado, hay que tener presente que la moderna sociedad informacional tiende a
disolver los vinculos sociales, a empobrecer la experiencia humana de los intercambios, a
la organizacion de las soledades, al aislamiento de los individualismos; tiende sobre todo al
desencuentro con el “otro” y al progresivo desconocimiento propio (Sanchez-Parga, 2010).
El reducido espacio para opinar en Facebook y Twitter obliga a reestructurar el discurso y los
contenidos de los mensajes que puede llevar de un lado a la efectividad comunicativa, y del
otro, a la banalizacién de la comunicacion.

Obstaculos culturales de la comunicacion:

El cuadro 29 presenta los obstaculos culturales de la comunicacion.

Cuadro 29: Obstaculos culturales de la comunicacion

6n de Contexto cultural Tipos de contexto cultural Caracteristicas

1. Establecimiento de confianza
social antes de abordar
conversaciones relacionados al
trabajo

2. Valor que se le asigna a la
relaciones personales y la buena
voluntad

Cultura de alto contexto

3. Importancia de las circunstancias

Condiciones que rodean e

influyen sobre la vida de
una persona, un grupo o una
organizacion

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién
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Cultura de bajo contexto

Fuente: Hellriegel y colaboradores, 1999

—_

del entorno durante una
interaccion

. Iniciar en forma directa e

inmediata las tareas, asuntos o
problemas por resolver

. El gran valor que se le asigna al

conocimiento y el desempefio
personal

. La importancia de interacciones

claras, precisas y rapidas

Facilitacion de Procesos Sociales

Por todas estas razones, existe un reto permanente a los facilitadores de procesos sociales para
que puedan atender los aspectos verbales y no verbales de la comunicacién entre culturas.



2.7.6. La comunicacion no verbal

La comunicacién es un proceso profundamente humano, y aunque los animales también se
comunican, su proceso de comunicacion no tiene la riqueza de la comunicacién humana.
Como seres sociales creadores de cultura que somos, la comunicacién es el medio que
permite que podamos interactuar influyendo sobre los demas y siendo influidos por los
demas. Por eso se dice que el individuo y sociedad son dos caras de la misma moneda, y lo
que hace posible esta fusion es el fenémeno de la comunicacion.

Ahora bien, la comunicacién no solo se reduce a la palabra hablada como podriamos
pensar superficialmente. La comunicacién es mucho mas compleja, pues nosotros también
comunicamos con nuestros gestos, con nuestros silencios, con el tono y vibracién de la voz,
con la forma cémo pronunciamos la palabra que podria, eventualmente, tener connotaciones
distintas al significado original. Nuestros silencios y nuestras ausencias también comunican.

Recuadro 12: La Programacion Neurolingiiistica

Programacion Neurolingiiistica (PNL) es el estudio de nuestros patrones mentales. Nos permite
conocer los procesos mentales que usamos para codificar informacién, y por lo tanto nuestra forma
de pensar y de actuar.

Programacion Neurolingtiistica significa que nuestros pensamientos estan conformados de palabras
y de lenguaje (lingtiistica), este lenguaje califica lo que nos rodea con palabras, y estas viajan por las
neuronas para crear un programa. Cuando repetimos ciertas palabras con frecuencia, este “mensaje”
se va convirtiendo en un programa. Estos programas ya instalados producen emociones que dirigen
nuestras conductas y nuestras reacciones.

Esto quiere decir que a lo largo de toda nuestra vida hemos instalado cientos de programas desde
antes de nacer. Al principio de nuestra vida, los programas fueron instalados por nuestros padres,
abuelos, familiares; mds adelante por nuestros maestros, amigos y por los medios de comunicacion.
Estos programas los aceptamos sin darnos cuenta si nos favorecen o nos dafan. Simplemente alli estan.
También tenemos programas que nosotros mismos hemos instalado, y del mismo modo, algunos son
buenos y otros no tanto.

Fuente: http://www.estrategiaspnl.com/pnl.phtml|

Son especialmente significativos el lenguaje del cuerpo, el lenguaje de nuestros ojos y el
lenguaje de nuestras manos. La expresion de nuestro rostro, la forma cémo estamos parados o
sentados, la forma como nos vestimos, la forma cémo nos arreglamos también estan mandando
mensajes. Es importante saber captar los mensajes profundos que se encuentran en las miradas.

Existe una estrecha interrelacion entre la mente, la palabra y el cuerpo. El lenguaje de nuestro
cuerpo incide en la fisiologia. Si nos ponemos en actitud derrotista, el cerebro interpreta
“derrota”, por el contrario, si nuestro cuerpo denota firmeza y seguridad, nuestro cerebro
interpreta “autoestima”. Por eso es tan importante la postura del cuerpo.

La gente necesita confiar en sus lideres, la gente tiene que saber que la confianza que deposita
en sus lideres es digna. Las palabras cuyo significado literal no coinciden con el sentido
emocional o espiritual dicen mucho de la autenticidad de una persona. La gente quiere creer
en lideres auténticos, genuinos, que contagien una vibracién positiva, una esperanza de un
cambio renovador. No solo es cuestiéon de palabras de dnimo, es cuestion de un espiritu
animoso, positivo, optimista, proactivo que contagia a la gente, que llega no solo a los oidos
sino especialmente a la mente y los corazones.

Una palmadita en el hombro a veces dice més que diez palabras huecas. Una necesidad humana
es el reconocimiento, por ello, la motivacion es fundamental. Esta motivacién puede ser verbal o
no verbal (la palmadita por ejemplo), y por si sola ya esta diciendo mucho.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacion
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Si la comunicacion es fundamental para la armonia y cohesion social, entonces tenemos que prestar
atencion a la forma cémo nos estamos comunicando. Como lideres no basta que tengamos un gran
suefo, principios o valores, también tenemos que saber comunicar esa visidn, esos principios o
valores que seran los elementos clave para garantizar que todos y todas podamos poner lo mejor de
nuestros esfuerzos en sacar adelante nuestros proyectos de vida.

El silencio puede ser también un medio de comunicacién poderoso sin que nos estemos dando
cuenta. El silencio puede estar diciendo a gritos lo que no queremos hacer explicito mediante la
palabra hablada. Las dilaciones o demoras también estan mandando poderosos mensajes, por lo
que es importante que podamos administrar todos estos aspectos de la comunicacion.

Toda organizacién en esencia se remite al fenémeno de la comunicacién. Por tanto, como
autoridades y dirigentes de las comunidades, tenemos que gestionar la comunicacién. Los
medios de comunicacion verbal son buenos, pero no hay que descuidar los elementos de la
comunicacién no verbal. El cuadro 30 presenta las manifestaciones de lenguaje no verbal.

Cuadro 30: Manifestaciones de lenguaje no verbal
Acto ‘ Lo que refleja

Acariciarse la quijada Toma de decisiones

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién
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Entrelazar los dedos
Dar un tirén al oido
Mirar hacia abajo
Frotarse las manos
Apretarse la nariz

Golpear ligeramente los dedos

Sentarse con las manos agarrando la cabeza por detrds

Inclinar la cabeza
Palma de la mano abierta

Caminar erguido
Pararse con las manos en las caderas

Jugar con el cabello
Comerse las ufas

La cabeza descansando sobre las manos o mirar hacia
el piso

Manos agarradas hacia la espalda
Cruzar las piernas, balanceando ligeramente el pie
Brazos cruzados a la altura del pecho

Caminar con las manos en los bolsillos o con los
hombros encorvados

Manos en las mejillas
Frotarse un ojo

Tocarse ligeramente la nariz
Fuente: Avilés Aliaga, César. 2009.

Autoridad

Inseguridad

No creer en lo que se escucha
Impaciencia

Evaluacién negativa

Impaciencia
Seguridad en si mismo y superioridad

Interés
Sinceridad, franqueza e inocencia

Confianza y seguridad en si mismo

Buena disposicién para hacer algo

Falta de confianza en si mismo e inseguridad

Inseguridad o nervios
Aburrimiento

Furia, ira, frustracion y aprensién
Aburrimiento

Actitud a la defensiva
Abatimiento

Evaluacion
Dudas

Mentir, dudar o rechazar algo



EL CUERPO GRITA... LO QUE LA BOCA CALLA

Muchas veces...
El resfrio “chorrea” cuando el cuerpo no llora.

El dolor de garganta “tapona” cuando no es posible
comunicar las aflicciones.

El estémago arde cuando las rabias no consiguen salir.

La diabetes invade cuando la soledad duele.

El cuerpo engorda cuando la insatisfaccion aprieta.

El dolor de cabeza deprime cuando las dudas aumentan.

Los ojos fallan cuando no quieres ver la realidad de tu vida.
El corazon afloja cuando el sentido de la vida parece terminar.
La alergia aparece cuando el perfeccionismo esta intolerable.
Las unas se quiebran cuando las defensas estan amenazadas.
El pecho aprieta cuando el orgullo esclaviza.

La presion sube cuando el miedo aprisiona.

Las neurosis paralizan cuando el nifio interior tiraniza.

La fiebre calienta cuando las defensas explotan
las fronteras de la inmunidad.

Las rodillas duelen cuando tu orgullo no se doblega.

El cancer mata cuando no perdonas y/o te cansas de “vivir”.

Nelson Torres. Psiquiatra.
Universidad César Vallejo
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El cuadro 31 muestra los retos de la comunicacién no verbal entre culturas.

Cuadro 31: Retos de la comunicacion no verbal entre culturas
= Postura
= Ademanes
= Contacto visual
Lenguaje corporal
=« Tono de la voz
= Volumen de la voz
= Velocidad del habla
» Cercania fisica
Espacio personal

= Distancia fisica

Etnocentrismo

Fuente: Hellriegel y colaboradores, 1999

La Fundacioén Signo (2006) da cuenta de senales de los asistentes a una reunién y su significado
que se muestran en el cuadro 32.

Cuadro 32: Senales de los asistentes en una reunion

Senales de los asistentes

. Favorable Desfavorable
en una reunion
Animacion Aburrimiento
Plantear cuestiones Silencio
Interés Tomar notas Inaccion

Contacto visual Mirar al techo

Ver el rotafolios Ver el reloj

. . Cara inexpresiva
Afirmacion, verbal, no verbal p

Comprension

. - Rascarse la cabeza, pasar la mano
Comentarios positivos
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Acuerdo

Fuente: Fundacién Signo, 2006

Segln Hellriegel y colaboradores (1999), existe una relacién entre sefales verbales y no

verbales:

por la cara
Sonreir Seriedad
Calor “Cara de palo”

Congruencia

Contacto visual directo
Gestos sueltos
Proximidad fisica

Aceptar con la cabeza

Media sonrisa
Rehuir la mirada
Cruce de brazos
Crear barreras

Negar con la cabeza



Repeticion
Contradiccién
Sustitucion

v v Vv Vv

Complementacion

Para ilustrar la contradiccion les cuento por ejemplo que un amigo me preguntaba
publicamente si queria ir a un paseo, pero al mismo tiempo con la mano me indicaba que
no, dando él mismo la respuesta antes que pudiera responder.

Recuadro 13: Consejos para superar las barreras en la comunicacién

Escuche todo lo que la otra persona le esté comunicando aunque le disguste.

No emita un juicio sobre el mensaje a partir de sus prejuicios o estado emocional.

Escuche todos los puntos de vista de quienes intervengan en una conversacion o discusion.
Planifique la forma cémo va a comunicar algo.

No exprese una opinion si no esta seguro de lo que esta diciendo.

Verifique el efecto que su comunicacion produce en el receptor.

Trate de ser lo mas objetivo posible cuando exprese una opinién.

No exagere sus sentimientos para tratar de convencer a la otra persona.

Considere siempre los sentimientos ajenos.

No descalifique una opinién porque no es suya.

Fuente: Instituto Costarricense de Electricidad. ICE

Todo este complejo de elementos que ingresan en un proceso de comunicacién, configuran
lo que se denomina metacomunicaciones: son las figuraciones, inferencias e interpretaciones
(ocultas) de las partes que conforman la base de los mensajes abiertos (Hellriegel y
colaboradores, 1999). Estos elementos pueden darse tanto en los procesos orales como en
los procesos escritos (como cuando se dan casos de metatextos). En el cuadro 33 se muestran
algunos ejemplos de metacomunicaciones.

Cuadro 33: Metacomunicaciones
Lo que creo que usted piensa de lo que dije
Lo que creo que usted quiere decir en realidad
Lo que quiero decir en realidad, pero espero que usted no entienda su sentido
Lo que usted dice, pero lo que yo creo que significa en realidad

Lo que yo creo que usted intenta decirme, pero no me lo dice de manera directa debido a... (teme lastimar
mis sentimientos, piensa que ser abierto por completo danaria sus posibilidades de ascenso).

Hellriegel y colaboradores, 1999
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De todo lo discutido anteriormente podemos inferir las siguientes situaciones de los
participantes de un grupo:

1. Los que dicen lo que piensan o sienten (los asertivos)

2. Los que no dicen lo que piensan o sienten (por temor, desgano o indiferencia)

3. Los que dicen cosas que el auditorio quiere escuchar (para no desentonar)

4. Los que dicen cosas que no son conformes a su pensamiento o sentimiento (por lealtad
a la mision institucional o a la institucién o al jefe)

5. Los que diciendo no dicen nada

6. Los que hablan con metaforas o con eufemismos

7. Los que estan prestos a hacer denuncias

8. Los que denuncian sin apariencia de denuncia (“al que le caiga el guante que se lo

chante”)

2.8. El lenguaje como herramienta de comunicacién

Para favorecer la comunicacién es importante partir del supuesto que los interlocutores
se ponen en disposicion para decir la verdad. Esto es lo que Habermas (1987) denomina
Universales del habla, es decir, las condiciones para una comunicacién genuina, que se
muestran en la figura 19.

Fig. 19: Universales del habla: condiciones para una comunicacién genuina

Inteligibilidad
para lo que
se dice

Veracidad

Universales

para su del habla: Verdad
formulaao.n/ condiciones CLCACH =L
como expresion para una aquello que
de su comunicacion se dice

pensamiento genuina

Rectitud para
su acto de habla
en relacién
con un contexto
normativo

Fuente: Habermas, 1987

El lenguaje es uno de los aspectos fundamentales del comportamiento humano. En forma
hablada, sirve como vehiculo de comunicacion principal en el comportamiento cotidiano
con los demas (Martin, 2006). Hay una conexién entre nuestros estados de animo y nuestras
posibilidades de accion. Al modificar nuestro horizonte de posibilidades a través de las
conversaciones, modificamos nuestros estados de animo. Las conversaciones son pues,
herramientas decisivas para disenar estados de animo (CoSphere Consulting Group, 2006).

El lenguaje, como principal soporte de la comunicacién, constituye nuestro recurso
intelectual mds valioso para transmitir ideas, conceptos y emociones, bien sea de modo
directo o indirecto, intencional o equivocado (Grice, 1975).



El lenguaje es un fenémeno muy complejo que da cuenta de la coevolucién biolégica y
cultural. El lenguaje da cuenta de la cultura, es decir, de la forma cémo se vive y se expresan
las relaciones, con el mundo animado e inanimado. La figura 20 da cuenta de las dimensiones
del lenguaje en la facilitacion.

Fig. 20: Dimensiones del lenguaje en la facilitacién

Metacomunicacion

Dimensiones
del lenguaje

Metalenguaje

Paralenguaje

La Academia Real de la Lengua Espafiola es una organizacién vigilante sobre el sentido que
tiene cada palabra. Sin embargo, una palabra no es una entidad matemdtica que define
limites absolutos en los significados. Asi podemos encontrar una gradacién de significados
e incluso significados intercambiables segtin el tono con el que se lo diga. Por ejemplo,
un colega ha diferenciado tres tipos de “no” por parte de su Jefe: un no absoluto, un no
dilatorio y un no revisable. De este modo, podemos caer en cuenta que cuando tratamos de
encontrar los sinénimos de una palabra, algunas se acercan mas y otras menos al significado
preciso que estamos buscando. Es asi como se han generado los conceptos de denotacion y
connotacion de las palabras que se muestran en el cuadro 34.

Cuadro 34: Diferencias entre denotacion y connotacion

Ejemplo

‘ Significado

Significado real de una palabra

(literal) Sol = Astro.

Denotacion.

Significado personal e individual
de una palabra (figurado)

Connotacion.

De toda esta riqueza expresiva surgen las figuras retdricas. Las figuras retéricas son modos
de expresion que, con fines expresivos, se apartan del significado habitual. Existen muchas
figuras retéricas pero las mds conocidas son:

Eufemismo: Forma de expresion amable para ocultar o disimular algo desagradable o tabu.
Juego de palabras: Utilizar un mismo significante con dos significados distintos.

Metafora: En general, identificacion de un término real con una imagen; el término real
puede aparecer expresado o no. Las metaforas tienen una fuerza poderosa en la facilitacion,
pues resumen en pocas palabras una realidad especifica que es facilmente entendible y
altamente motivadora.

Sol ™ Energia, inspiracion,
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Paradoja: Reunion de pensamientos aparentemente irreconciliables, pero de sentido
coherente.

Las figuras retéricas pueden ser usadas deliberadamente o no. En esta misma linea, los dichos
populares encierran mucha sabiduria condensada en una expresion. Sea cuando se los
mencione completamente o de forma parcial.

» “Donde manda capitan no manda marinero”
» “Donde manda capitan...”

No se necesita ser literato o poeta para usar figuras retéricas, todos lo hacemos. Una
manifestacién curiosa y sabia de la expresividad del lenguaje se da en los refranes populares.
Pero ademds, los medios de comunicacién también usan sentidos desfigurados en los términos
que utilizan, distorsionando asi, el sentido de las palabras. Asi por ejemplo se usa la palabra
“bestial” para hacer referencia a la calidad de excelencia de una situacién u objeto. El cuadro
35 muestra algunos de los eufemismos que se usan en el sistema vigente.

La figura 21 muestras algunas figuras retéricas a tomar en cuenta en los procesos de
facilitacion.

Fig.21: Algunas figuras retéricas que se deslizan en los procesos de facilitacion

Figuras
retéricas a
tomar en cuenta
en los procesos
de facilitacion

Juegos

e de palabras

Metaforas

Cuadro 35: Eufemismos:

Denominacion socialmente aceptada Concepto encubierto

Economia de mercado Capitalismo
Globalizacién Imperialismo
Pragmatismo Oportunismo
Realismo Traicién
Personas de escasos recursos Pobres



Desercidn escolar Expulsion de los nifos pobres por el sistema educativo

Derecho del patr6n a despedir al obrero sin

Flexibilizacion laboral . Y B Y
indemnizacién ni explicacion

Proceso Dictadura militar

Apremios legales, presiones fisicas y

psicolégicas Torturas

Cleptémanos Ladrones procedentes de “buenas” familias
Enriquecimiento ilicito Saqueo de fondos publicos por politicos corruptos
Accidentes Crimenes que cometen los automovilistas
Comunicacion Mondlogo del poder

Fuente: Galeano, E. 1998

Un pronunciamiento publico de la Facultad de Ciencias Forestales de la UNALM da cuenta
el uso antojadizo que se tiene del lenguaje para favorecer intereses econémicos:

“Vemos con preocupacion la distorsion conceptual que existe en relacion a la aplicacion
de algunos términos como Recurso Forestal, Bosque (natural y plantaciones), Manejo
Forestal, Reforestacion, Valor Agregado, entre otros, lo que lleva a interpretaciones
antojadizas, que atentan contra la conservacion de los Recursos Forestales”

Trabajando con un grupo de jovenes en la elaboracién de su plan estratégico, llegamos a un
punto en el cual se hablaba de crear programas, proyectos e iniciativas favorables a la juventud.
Nosotros [lamamos a eso incidencia politica. No obstante, vimos que cundié el descontento,
porque entre sus valores, ellos se declaraban politicamente neutrales y no querian saber “nada
con politica”. Nos quedd claro entonces, que la palabra “politica” estd muy devaluada por
culpa de politicos irresponsables que la han convertido en sinénimo de interés personal e
incluso de pillaje. Cudnto dano se puede cometer cuando se devalta la palabra.

Adicionalmente al hecho de los significados, tenemos la situacién del tono emocional con el
que hacemos uso del lenguaje. Asi Brenson-Lazan nos da cuenta del lenguaje empoderado
y el lenguaje desempoderado. No es solo una cuestién de palabras, el hecho es que tienen
implicancia en la forma como nos relacionamos y gestionamos el mundo.

Recuadro 14: El lenguaje empoderado, el lenguaje desempoderado

Lenguaje empoderado: cuando las palabras facilitan una apertura hacia nuevas opciones precepttales
y conductuales, para facilitar una sinergia co-evolutiva.

Lenguaje desempoderado: Lenguaje que da cuenta (consciente o inconscientemente) de la falta de
alternativas y de poder. El lenguaje desempoderado es producto de una persona que se encuentra

limitada, desactualizada o con pocos recursos ante determinada situacion. Palabras que tienen el poder
de mantenerse encerradas en unas cuantas percepciones limitadas y en unas opciones conductuales
negativas. Palabras o conjuntos de palabras que impiden la comunicacién dialdgica y productiva,
alimentando los malentendidos, las confusiones y los conflictos, sin que las personas involucradas lo
sepan o lo quieran.

Fuente: Brenson-Lazan, G. El Poder del Lenguaje y el Lenguaje del Poder. Amauta Internacional.
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La realidad del lenguaje es el encuentro conversacional. Uno deja la esfera del yo para
ingresar en la del nosotros e instaurar un intercambio entre el yo y el td (Gadamer, 1992).
Dicho de otro modo, el lenguaje es manifestacién de una dimension esencial de lo humano:
la dimension de la alteridad. Somos con los otros. La condicién de ser hombre es siempre la
del ser-con-los otros” (Gatti, 1999).

Aqui es pertinente hablar de las falacias. De un lado se menciona que es una falsedad
en un argumento que parece sélido (Vos Savant, 1998), de otro lado, se menciona que
las falacias no son errores de razonamiento. Las falacias son conductas funcionales para
afirmar creencias o necesidades. A través de las falacias, las personas evaden una realidad
(que no pueden enfrentar) para buscar un nuevo equilibrio sicolégico. Las falacias
responden a cuatro elementos que las condicionan: i) la capacidad de razonamiento, ii)
la capacidad de relacionarse emocionalmente, iii) la capacidad de elaborar frustraciones
y iv) el estilo y el estereotipo estratégico desde el cual el individuo aborda la realidad
(Belohlaveck, 2005).

Vos Savant (1998) nos ofrece un listado exhaustivo de los tipos de falacias mds comunes:

» La falacia de la equivocacion ocurre cuando se utiliza la misma palabra en distintos
sentidos

» Lafalacia de la anfibolia ocurre cuando la construccién de la oracién produce un doble
significado

» La falacia del acento ocurre cuando se transmite una falsa impresion utilizando las
palabras erréneas

» Lafalacia de la figura del discurso ocurre cuando se supone que palabras semejantes en
su forma tienen un significado similar

» La falacia de la composicion ocurre cuando suponemos que lo que es cierto para una
parte, lo es también para el total

» Lafalacia de la division ocurre cuando suponemos que lo que es correcto para una parte
se puede aplicar al total

» La falacia de afirmar los resultados que surgen como consecuencia existe cuando se
supone que el “antecedente” (el “si” que antecede) define el Ginico modo en que puede
ocurrir la consecuencia (el “por lo tanto” que lo sucede)

» Lafalacia de la conclusién inaplicable: Cuando se ataca al oponente en vez de atacar el
argumento

» Lafalacia de la conclusion inaplicable: cuando se apela a una pasién popular
» Lafalacia de la conclusion inaplicable: cuando se invoca a la autoridad

» Lafalacia de la conclusién inaplicable: cuando se apela a la compasién

» Lafalacia de la conclusién inaplicable: cuando se apela a la fuerza

» Lafalacia de la conclusién inaplicable: cuando se ignora si una premisa es falsa, entonces
debe ser cierta

» Falacia en la que se da por sentado lo que se debe probar

l//

» Lafalacia del “circulo vicioso” (argumento circular)



» La falacia del accidente directo: la verdad de un principio abstracto se aplica en forma
inadecuada a una circunstancia particular

» La falacia del accidente inverso (contrario al anterior)

» La falacia “debido a esto, por lo tanto, a causa de esto”: cuando un determinado suceso
se toma como resultado de uno anterior, en vez de ser independiente y fortuito.

» Cuando el argumento declara que la suposicion es falsa si es posible extraer una
conclusion de ella.

» Cuando el argumento demanda una respuesta a la pregunta planteada de manera tal que
cualquier respuesta directa soporta las implicaciones de la pregunta.

» Cuando la conclusion no se deriva del argumento.

En esta misma direccion, es importante hablar de los mitos, especialmente el mito politico,
que es usado para mantener un estatus ideolégico. Estos mitos son “verdades” en las que se
basa el poder politico para mantener el orden vigente, pues tienen un objetivo manipulatorio
aunque se presenten como verdades (Arnoletto, 2007).

De acuerdo con Herfried Miinkler (citado por Zimmering, 1999), el mito politico ocupa un
lugar importante en la formacion de orientacién subjetiva hacia la politica. Un mito politico
se crea a través de la influencia de narraciones e imdgenes sobre acontecimientos, personas
e ideas, que determinan el comportamiento y la orientacién politica como una fascinacion
sentimental. Se trata de narraciones e imagenes, consistentes en los origenes, el sentido
y la misién histérica de sociedades politicas. Como tal, el mito politico conduce hacia la
identificacion sensual y legitimacion del orden politico constituido, y a la integracion de la
comunidad viviente que habita en ese orden.

Recuadro 15: El dilema entre los decires y los sentires

“El hombre es un ser que piensa, habla, siente y hace, pero en la vida no siempre dice lo que piensa
o siente; tampoco hace lo que siente y piensa; ni siente lo que habla y hace. Establece distancia y
abismo entre la teoria y la practica, entre sentimiento y palabra; establece barrera entre lo dicho y lo
pensado. Por ello, Mirabeau afirma que la palabra es el disfraz del pensamiento. Este distanciamiento
entre palabra y pensamiento, es andlogo al que se establece corporalmente con la ubicacion del

cerebro, boca, corazén y mano, como simbolos de esa tetralogia “pensante’, “hablante”, “sintiente” y
“actuante”. jQué dificil hablar y hacer lo que se siente y piensa! jQué imposible hacer lo que se siente;

hacer y sentir lo que se habla; hacer, sentir y hablar lo que se piensa!”

“El hombre no habla lo que piensa por temor al engranaje socio-politico, que lo trituraria, si es que
aquello que piensa tuviera correspondencia con lo que dice y hace. No hace lo que dice o piensa
por calculo crematistico o conveniencia, de este modo, se ve envuelto en una situacion alienada o de
“conciencia falsa” racionalizada”

Fuente: Manrique, 2004.
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De la experiencia

LA CULTURA DEL LENGUAJE DIPLOMATICO EN EL PERU

Somos el pais del lenguaje diplomatico. Muy pocas son las personas que se atreven a llamar
las cosas por su nombre (al pan, pan al vino, vino). A veces como una forma de tratar de no
herir susceptibilidades, a veces como una forma de sumisién hacia la autoridad o al de jerarquia
superior. Esta situacion, al igual que la danza o el matrimonio, es cuestion de dos.

El hecho de que hablemos de manera diplomatica, pone de relieve las grandes brechas
econdmicas y politicas que diferencian a las personas en ciudadanos y ciudadanos de
segunda clase, en excluidos e incluidos, en patrones y subordinados, en capitalinos y
provincianos, en politicos y electores, e incluso, en intelectuales y manuales. Los grupos de
poder se cuidan de que nadie ingrese al clan facilmente, y si logran ingresar por cuestiones
politicas o econémicas, el advenedizo es advertido de que su situacion siempre estard en
un segundo orden.

En este contexto poco democrdtico, tampoco se ha construido una cultura del didlogo y el
respeto a las diferencias. Es asi cémo hablar “diplomaticamente” es un recurso adaptativo
para sobrevivir en medio de una sociedad poco tolerante.

Producto de esta realidad no es raro que todo el mundo use el lenguaje diplomatico
como una forma de sobrevivir en medio de la turbulencia. El jefe puede despedirte si
eres discrepante o el padre autoritario puede tomar represalias con la familia. Cada uno
manejando sus cuotas de poder con la finalidad de hacer prevalecer sus particulares formas
de ver o sentir el mundo. De ahi que la comunicacion asertiva sea una frase desconocida
para la mayoria de los peruanos, que no decimos siempre lo que creemos, lo que pensamos
0 sentimos.

El lenguaje diplomatico no solo seria producto de una cultura poco participativa, sino
estaria revelando carencias afectivas profundas, donde no se han desarrollado las suficientes
condiciones de confianza para decir lo que pensamos. Es una forma de pedir permiso o
de relativizar el lenguaje para evitar insospechadas reacciones. Pero también hay quienes
revierten esta situacion usandolo a su favor, es el famoso personaje “ayayero” que usa el
halago para subir o para mantener una posicion privilegiada. “Felpudinis” y “Piquichones”
son las versiones modernas de los cortesanos que pululan en los dmbitos politicos, y hasta
reciben el honroso cargo — honrosos para ellos — de escuderos. Pero la politica no es algo
que se da solo en las dependencias publicas, sino que también invade todos los dmbitos y
espacios donde esta de por medio el juego del poder. Vale aclarar que el tema de poder no
necesariamente tenemos que verlo como algo negativo, el problema esta cuando se hace
uso de este poder en sentido negativo.

La comunicacion asertiva no es una frase que simplemente describe una condicion de
lenguaje mas directo sobre nuestras creencias, valores, pensamientos, sentimientos y
emociones. Comunicacion asertiva es una condicion para el didlogo de calidad, para
fortalecer una cultura democrdtica y participativa. Comunicacion asertiva permite la
busqueda de nuevos caminos sin traumas, complejos o ataduras. Comunicacion asertiva es
dar paso a la creatividad.

Cuando hacemos alusion a la facilitacion asertiva estamos diciendo que no es solo cuestion
de facilitar un dialogo de las primeras impresiones, sino que buscamos que las personas
sepan explorar hasta las pautas mentales y actitudinales que estan detrds de sus palabras.
Facilitacion asertiva es dar pie al cuestionamiento sin que nadie se moleste. Es facilitar la
busqueda de posiciones mds consistentes y sensatas. Lo asertivo no quiere decir falta de
respeto.




2.8.1. Principios basicos de la ontologia del lenguaje:

» “los limites de mi lenguaje significan los limites de mi mundo”
* ) Ludwing Wittgenstein

De acuerdo con Echeverria, R. (1994), los postulados bésicos de la ontologia del lenguaje son:

» Los seres humanos somos seres lingtiisticos.
» El lenguaje es generativo.

» Los seres humanos se crean a si mismos en el lenguaje y a través de él. Cuando hablamos
modelamos el futuro, nuestra identidad y la del mundo que vivimos a través del
lenguaje.

Seguramente usted ha escuchado ese refran popular “Dime con quién andas y te diré quién
eres”. Ese refran, que refleja la sabiduria popular, también es aplicable a una diversidad de
situaciones. Por ejemplo, podriamos decir: “Dime cémo son tus chistes y te diré quién eres”.
En nuestro caso particular, podriamos decir también: “Dime qué hablas y cémo hablas y te
diré quién eres”.

En efecto, la cultura produce el lenguaje y el lenguaje configura una cultura, esto es, en otras
palabras somos lo que hablamos. Si por ejemplo nuestro lenguaje estd cargado de palabras
negativas o pesimistas, nuestro caracter serd también negativo y pesimista. Por el contrario,
si nuestras palabras son en su mayoria alegres, optimistas, esperanzadoras, también nuestro
caracter sera positivo, entusiasta, optimista.

Esto podria parecer muy obvio, pero no siempre nos hemos detenido a reflexionar sobre el
impacto de las palabras que usamos, su efecto entre los que nos rodean, y el efecto de las
palabras que se usan en el medio en nuestro caracter.

Eso quiere decir que si nuestro lenguaje es negativo, arrastramos esa negatividad a toda la
familia. Lo mismo es vélido si estamos hablando de una comunidad negativa. Arrastramos a
una negatividad prejuiciosa que no nos deja avanzar en el desarrollo comunal.

Si estamos en una comunidad donde predomina la queja, el lamento, el victimismo,
entonces ése serd el caracter predominante de la comunidad. Por el contrario si estamos
en una comunidad donde todos y todas usan palabras de aliento, de esperanza, de lucha,
de constancia, de perseverancia y de alegria, entonces esa comunidad crea una mejor
predisposicion para que todos y todas puedan trabajar con entusiasmo por el desarrollo
comunal.

También es importante darnos cuenta si nuestro lenguaje nos ayuda a demostrar que nosotros
tenemos el control. Lo contrario es usar un lenguaje que te paraliza, te debilita, te anula o
deja el control a terceras personas. No es o mismo decir por ejemplo “yo tomo masato” (yo
tengo el control), que decir: “ellos me hacen tomar masato” (otros tienen el control, yo me
dejo llevar).

Todos estos aspectos de la comunicacién y el lenguaje son importantes a tomar en cuenta en
la gestién de la comunidad, pues no solo se refieren a obras materiales o a gestiones de ayuda
externa. En nuestro medio también tenemos que cuidar que haya una atmésfera positiva para
que todos tengamos el suficiente entusiasmo y ganas de hacer las cosas.

A los padres de familia se les pide revisar su lenguaje, no vaya a ser que estén dejando en
herencia ninos frustrados o pesimistas. Eso no ayuda a superarse. Lo mismo le decimos a las
autoridades, cuidemos nuestro lenguaje, no vaya a ser que estemos generando solo actitudes
de revancha, de odio. La conclusién es que las emociones son contagiosas, y si queremos
un desarrollo comunal, generemos las condiciones materiales y subjetivas (psicolégicas) para
que nosotros seamos los artifices de nuestro propio desarrollo.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

Facilitacion de Procesos Sociales



Facilitacion de Procesos Sociales E 2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

Recuadro 16: Sabiduria condensada en el refranero popular

Es increible caer en cuenta respecto a la inmensa sabiduria que encierran los dichos populares. No solo
como expresiones aisladas, sino como conjunto de expresiones que forman un sistema coherente de
pensamiento. En esta ocasion vamos a revisar algunas de ellas, que eventualmente podriamos emplear
en la facilitacion. Una de las competencias que debe saber utilizar el facilitador, alude a la capacidad de
contar cuentos, chistes o de citar pertinentemente un refran popular.

Un refran es sabiduria condensada, una conclusion producto de la experiencia de muchas personas,
en algin momento fue motivo de reflexion y posteriormente alguien lo expreso para la posteridad,
pues guardan sorprendente vigencia.

Pero también es posible encontrar personas con una facilidad increible de formular expresiones que
encierran sabias ensefanzas. Por ejemplo, un participante de un taller dijo que “asi como Jesucristo
nos ensené con parabolas nuestro facilitador nos ensena con dindmicas”. También nos dijo “el que
tiene boca se equivoca” dando cuenta de la condicion humana de poder errar en la bisqueda de
nuevos caminos.

“Dime con quién andas y te diré quién eres”

Las personas somos lo que creemos, pensamos, sentimos, hacemos o decimos. Nosotros mismos
nos moldeamos en el medio cultural en el que nos desenvolvemos. Influimos en el medio cultural y
a la vez somos influidos. “Dime con quién andas y te diré quién eres” no solo tiene la capacidad de
describir cémo somos y como pensamos en funcion a la gente con la que nos rodeamos o preferimos
estar, también tiene un equivalente con “dime de qué te alimentas y te diré quién eres”, “déjame ver tu
computadora y te diré quién eres’, “dime qué lees y te diré quién eres” o “dime qué canciones cantas
y te diré quién eres”. Somos lo que deseamos ser en funcion de lo que hacemos.

Conoci un ingeniero que tenia baja autoestima, él se rodeaba de trabajadores lentos como una forma
de salvaguardar su principio de autoridad de baja escala. “Dime con quién trabajas y te diré quién
eres”. “Dime ddnde trabajas y te diré quién eres”.

Fui invitado por un colega a un lonchecito vespertino. Una vez terminado el lonchecito, me levanté
y llevé los menajes al lavadero y me puse a lavar. La hijita de mi colega me habia estado mirando
sorprendida y sin poder contener su impresion me dice “solo las mujercitas lavan los platos’.

“En boca cerrada no entran moscas”

Alude a la prudencia del silencio, no es una alegoria al silencio, sino a la capacidad de guardar silencio
justo en el momento apropiado. El silencio también es otra forma de comunicar, asi que el silencio no
solo puede significar discrecion, respeto, sino también sabiduria. En otras ocasiones puede aludir al
mutismo sin compromiso, al silencio complice. La riqueza de los refranes se grafica en esta expresion
ambivalente.

“Agua que no has de beber déjala correr”

Es una recomendacion para que no te metas en lo que no te incumbe. También es una forma de decir
que “como no puedo alcanzar determinada meta, lo mejor es cambiar el objetivo. Asi como la famosa
frase “las uvas estan verdes’, que invita a pensar sobre el realismo con el que tienen que asumirse los
objetivos.

“A Dios rogando y con el mazo dando”
“Aytidate que yo te ayudaré”

No por tanto rogar mis deseos, éstos se tienen que hacer realidad; no solo tengo que esperar que
sucedan las cosas sino hacerlas suceder. Una férrea voluntad debe estar acompanada de la accion
estratégica.




“No de tanto madrugar amanece mds temprano”
“Una golondrina no hace el verano”

Estas expresiones son otras formas de explicar que no bastan los deseos para que se hagan realidad
nuestros suefos y aspiraciones. Invita a no entusiasmarse en demasia frente a los primeros logros. No
quiere decir que no se valore las aspiraciones o visiones, sino que se las tome con mucho realismo
para no pecar por sobrestimacion o exageracion.

“Quién mucho abarca poco aprieta”

“Mas vale pdjaro en mano que cientos volando”

Nos hace recordar que debemos tener muy claros nuestros objetivos y no dispersarnos tanto, ya que
terminaremos agotados y sin haber conseguido nuestros objetivos.

“Si quieres azul celeste que te cueste”

Este refran es complementario a los anteriores. Las cosas hermosas que uno consigue en la vida no son
producto de la suerte o de los milagros. Las cosas se consiguen con uno por ciento de inspiracion y 99

% de transpiracion, como afirmaba un genial inventor.

2.8.2. El valor de la imagen

El cerebro humano intercepta una imagen de un modo
infinitamente mas rdpido que el modo en que descifra las
palabras. Una imagen visual tarda un cuarto de segundo en
adentrarse a nuestras percepciones conscientes (Merman, 2003).
Una buena fotografia, un simbolo o una caricatura irreverente,
tienen un efecto impactante en la remocién de las conciencias y
las actitudes. De ahi la importancia de trabajar con imagenes en
la facilitacién, no solo en términos de ambientacion del local de
reuniones, sino también en las presentaciones de los materiales
de difusion o de campanas.

Hay que tener presente, sin embargo, en el otro extremo, que el
hombre moderno cada vez ve mas y mira menos; la magnitud de
sus posibilidades de vision se reducen, y tienden a anestesiar su
mirada y su imaginacion: “demasiada imagen mata la imagen”
(Debray, 1994).

2.8.3. El valor de la visualizacion

La elaboracion de una Teoria de Cambio se inicia, no a partir
de la identificacién de un problema a ser resuelto, sino desde la
visualizacién creativa y positiva que hacemos de una situacién
quesequierealcanzarenuntiempo posterioral actual. Utilizamos
esta visualizacion de futuro, como horizonte y motivaciéon de
nuestra accion presente. Esto es, el cambio deseado, representa
un conjunto de condiciones, relaciones y resultados que
queremos que ocurran en los afos venideros, a partir de nuestra
accion en el entorno presente y futuro. Considera dimensiones
temporales, relacionales, estructurales, geograficas, sociales,
culturales, econémicas, politicas, institucionales, etc. El énfasis
en una dimension u otra, dependera de la naturaleza del cambio
que se desea o necesita. Esto también esta condicionado por la
identidad, posicionamiento, estructura cognitiva e intereses de
aquellos que formulan dicho cambio (PNUD/HIVOS, 2010).

Facilitar herramientas visuales

Los facilitadores pueden ayudar a
los participantes a usar herramientas
visuales haciendo lo siguiente:

» Dar instrucciones claras sobre
lo que quiere que haga la gente.
Si es necesario proporcione un
ejemplo.

» Recordar a los participantes
que la calidad del dibujo no es
importante. Lo que el dibujo
comunica es lo que mas interesa.

» Hacer que las actividades no
resulten intimidantes, por ejemplo
animando a las personas a que
trabajen de la forma que prefieran.
Puede ser dibujando en papel
o haciendo cosas de cartulina,
o recortando ilustraciones de
revistas.

» Hacer que las actividades resulten
divertidas. Por ejemplo, animar a
los participantes a dibujar a gran
escala.

» Considerar el uso de imdgenes
tridimensionales u objetos de la
vida diaria como sillas, frutas o
piedras, para representar distintas
cosas.

Fuente: Alianza Internacional contra el VIH/

SIDA. 2002. Una Guia para Facilitadores de
Talleres Participativos con ONGs/OBCs que

Trabajan en VIH/SIDA. Reino Unido, 20 p.
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Cuando llegamos a trabajar a la Comunidad de Quirishari en Puerto Bermdidez, recibimos el encargo
de construir un vivero. Aprovechamos la oportunidad para que sea una experiencia vivencial de
aprendizaje, una escuela practica de silvicultura. Para motivar a los trabajadores Ashaninkas del vivero,
yo mismo acompanaba en los trabajos y compartia el trabajo fisico en similares condiciones que
todos. Ademas les dijimos que no estibamos cargando tierra o trasladando palos, sino que estabamos
reponiendo nuestros bosques, bosques que significan la vida misma de los Ashaninkas. Esto fue una
gran motivacion porque no se trataba de trabajos aislados o intrascendentes, sino que teniamos un
gran objetivo, una gran motivacion por reponer nuestros bosques.

Recuadro 17: El valor de la visualizacién positiva

2.8.4. El metalenguaje

Asi como existe la metacomunicacién, también existe el meta-lenguaje. Un Meta-Lenguaje,
como su nombre lo supone, es un lenguaje describiendo otro lenguaje (Osmosis Latina,
2007). En palabras simples y por extension al campo lingiiistico, podemos decir que es el
lenguaje con significados mas alla de los significados formales. Por ejemplo, no siempre
las preguntas, afirmaciones o negaciones son tales en el discurso, es posible que se puedan
mezclar categorias, por ejemplo, afirmar haciendo preguntas.

2.8.5. Las narrativas

Es importante reconocer las narraciones que tiene la gente respecto a un tema determinado.
Estas narrativas dan cuenta de los paradigmas y las actitudes de la gente. Las narrativas
pueden constituir factores que favorezcan o dificulten el logro de los acuerdos sociales en
tanto configuran modelos de pensamiento y de accién.

Un tema derivado de las narrativas refiere a las etiquetas que los actores aplican a los otros.
Estos estereotipos pueden llegar a ser muy reduccionistas, al punto de no explicar la totalidad
del comportamiento de los actores.

De la experiencia

LA LOGICA Y EL LENGUAJE DEL PODER

El ejercicio del poder esta estrechamente ligado a la Iogica y el lenguaje. El analisis de la
realidad politica da cuenta de las siguientes relaciones:

» A mayor poder, mayor libertad para construir su propia logica.

» A mayor poder, mayor potestad para construir sus propios significados del lenguaje.

» A mayor poder mayor libertad para construir un lenguaje que se acomode a su propia
logica.
En el mundo de la politica, como en cualquier mundo, la logica deberia ser tdnica, pero

encontramos que la logica también es ductil a la luz de la posicion social, los intereses
coyunturales y futuros, y al calculo de riesgos. Entonces, como por arte de magia, las palabras




empiezan a cobrar nuevos significados, las frases y las oraciones son obligadas a ponerse
al servicio de esta nueva logica. Entonces las falacias son convocadas, vestidas de fiesta, y
su perfecto maquillaje las hace aparecer bellas, seductoras, tanto asi que hasta sus mismos
convocantes terminan por creer sus discursos, y ponen sus emociones al servicio de su
impecable I6gica.

Este tipo de arrebatos logicos despiertan mdltiples reacciones: en algunos casos genera
indignacion, en otros casos provoca rabia e impotencia, cuando no verglienza, por tamafa
osadia. Cuando la fuerza de la razon termina aplastando esta deleznable Iégica, siempre
habra un buen argumento: “no es lo que queria decir”, “me han interpretado mal’; “pienso
en el interés nacional”. Cuando la evidencia de la incongruencia es tan consistente,
entonces se apelard a castigar al mensajero, desacreditarlo (“;Quién te conoce a ti?”),
o se tratard de censurar a los medios de comunicacion. Aunque la légica nos dice que lo
que se habria que atacar es la raiz del problema, y no a los que se atrevieron a poner en

evidencia tal dislate.

El poder tiene la extrana capacidad de auto perpetuarse. En tal sentido, se rodea de personas
que dan fe de la absoluta coherencia de sus razonamientos y discursos. Escuchan lo que
quieren escuchar, miran lo que quieren mirar. Cualquiera que guarde una dosis de sensatez,
y la suficiente valentia para aclarar la inconsistencia de determinado razonamiento logico
desde donde se ejerce el poder, entonces sera castigado y cuando no expulsado del paraiso.
Otros diran que el pueblo no los entiende, y que algtin dia la historia reivindicara la justicia
de sus nobles ideales de progreso.

Pero el poder es efimero y cualquier dia se da cuenta que ya esta fuera del Olimpo. Aqufi
apreciamos dos actitudes. O empieza a revisar la logica de sus propias argumentaciones en
un espiritu autocritico, o insiste tercamente en afirmar que tenia la razén, y que de llegar al
poder en una nueva oportunidad, hara valer los principios de su infalible logica.

Pero el poder no es un ejercicio exclusivo del iluminado. El poder es consustancial a los
seguidores. Y los seguidores también tienen sus propios razonamientos légicos (“roba pero

” u L/ W

hace obras’, “en su época yo me beneficié”, “nadie antes habia llegado hasta aqui”, “nadie
antes puso una escuela’, “él es bueno pero se roded de malos asesores”). Resulta entonces,
que la logica del poder también se alimenta de la Iégica pragmatica del simpatizante o
seguidor. Aunque dolorosa, la expresion popular “cada pueblo tiene el gobernante que
se merece” nos debe llamar poderosamente la atencion, pues, pese a su pesimismo, nos
invita a reflexionar sobre un ideal de democracia comprometida y cotidiana, y no solo una

democracia de urnas o de intereses particulares.

En este contexto el poder orientado a la gobernabilidad democratica busca un Estado
eficiente y una participacion activa de la sociedad civil. Gobernabilidad en el que el poder
no se usa para imponer visiones y discursos, sino para definir arreglos sociales que permitan
procesar los diversos argumentos, ademads de tomar decisiones sensatas a favor del bienestar
colectivo y la salud de los ecosistemas. Gobernabilidad orientada a resolver, mediante el
didlogo generativo y transformacional, todas las diferencias que se puedan generar, ademads
de lograr legitimidad a través de la Iégica rigurosa del lenguaje.

La logica esta cansada de ser usada artificialmente para fines politicos, las palabras se
sonrojan porque son obligadas a decir lo que no quieren. El poder exige coherencia y
quiere vivir a plenitud de la mano con la Iégica y la palabra.

De nosotros depende que el poder sea usado en beneficio del cosmos, de todos los seres
vivos y de toda manifestacion material y energética.

2.8.6. El paralenguaje

De acuerdo con Birdwhistall (1952), el paralenguaje es el conjunto de caracteristicas de las
cualidades no verbales de la voz, tales como las vocalizaciones; ciertos sonidos no lingtiisticos
como larisa, el bostezo, el llanto, el grufiido; ciertas distorsiones e imperfecciones del habla, como
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pausas repentinas y repeticiones, ademas de silencios momentdneos que utilizamos consciente o
inconscientemente para apoyar o contradecir los signos verbales. Dentro de estos signos estan la
kinésia (capacidad de efectuar comunicacion mediante gestos u otros movimientos corporales;
incluyendo la expresion facial, el movimiento ocular y la postura entre otros), y la proxémica
(forma en que las personas utilizan el espacio (personal y/o social) para comunicarse), etc. Esta
tematica es motivo de estudio de la antropologia de la gestualidad.

Por ejemplo, en una conversacién con un lider indigena, su interlocutor le reclamé por qué
estaba gritando. A lo que el lider indigena contesté: “Hablo fuerte porque he desarrollado mi
capacidad oratoria en los espacios abiertos de las comunidades” (aunque puedo aprovechar
esta situacion para intimidar sutilmente).

Al ano de iniciado el proyecto, nos habian pedido hacer una evaluacion de un proyecto agroforestal
de tres anos de duracion. Decidimos emplear una cartilla de evaluacién participativa de proyectos,
la cual habia sido elaborada en Centroamérica. La cartilla estaba en formato de comic con preguntas
de evaluacion simplemente para contestar si o no. Una de las preguntas decia: ;Ha mejorado su
vestimenta?

Grande fue nuestra sorpresa cuando encontramos que el 98 % habia contestado que si. No era
posible porque los cafetales no empiezan a rendir sus frutos sino al tercer afo. Averiguando, pudimos
encontrar que para fiestas patrias, la institucion habia regalado una camiseta a todos los campesinos
del proyecto que habian participado en el desfile. Bajo esa perspectiva, claro que habia mejorado la
vestimenta “por obra del proyecto”.

Recuadro 18: ;Ha mejorado su vestimenta?

Discurso
Actitudes

2.8.7. El discurso

Como ya queda claro hasta este momento, en la facilitacién no solo nos interesa la superficialidad
del lenguaje, pues necesitamos entender el contexto y las motivaciones profundas que
estan detras de lo que estamos oyendo fisicamente. El andlisis del discurso es una poderosa
herramienta para llegar a entender los significados profundos de lo que se expresa oralmente.

El cuadro 36 desarrolla el significado del discurso.

Cuadro 36: El discurso

Creencias
Valores

Lenguaje o sistema de representaciones, social e
histéricamente producido, que pone en circulacién un
conjunto de significados coherentes acerca de un tépico

relevante, actia como un elemento de cohesion social y Pensamientos
un instrumento para garantizar la hegemonia del Ilamado

“consenso”

Fuente: Rodriguez, R. y Ma. Martinez 1999

Sentimientos




El discurso es producto de manifestaciones internas como de influencias externas. A nivel
interno es la expresion del sistema creencias-pensamientos-sentimientos-discurso.

Es por eso la necesidad de diferenciar posiciones, intereses y necesidades. Lo que se dice es
lo superficial, lo que se ve (“o se escucha”).

El Analisis del discurso incorpora el andlisis del contexto de produccién-recepcién del texto,
ademas de considerar la dimensién social del texto. Se reconoce el discurso como un proceso
(Antaki y colaboradores, 2003).

De acuerdo con Robert Dooley, el discurso tiene varias clases de organizacién, tales como
las que se muestran a continuacion.

» Géneros (tipos de texto)

» Manera de produccién (estilo y registro)
» Medio de produccién

» Unidades de discurso y discontinuidad
» Clases de informacion

» Organizacion conceptual y tematica

» Estructura de informacion

4

Patrones de referencia

Los discursos, atin dentro de un mismo actor social, no son uniformes sino que varian segdn
su orientacién. Asi pueden ser de corte politico, técnico o cotidiano, o bien puede darse una
mezcla de posiciones. Por ello, no siempre hay coincidencia entre lo que dice una dirigencia
de corte mas politico, de lo que dice la gente de base que vive su propia cotidianeidad. La
figura 22 muestra estas orientaciones.

Fig. 22: Los diferentes planos del discurso segiin orientacién principal del actor

Cotidiano Técnico

2.9. Gestion del Ser

“La riqueza de nuestros paisajes interiores serd una instancia
A preliminar a una buena gestion del entorno”
Pierre Dansereau

El ser humano es el punto de referencia a partir del cual intentamos comprender los multiples
fenémenos psiquicos: las aspiraciones que lo animan, los sentimientos que lo bloquean, la
inteligencia que lo transforma; en fin, la dinamica social y los niveles de conciencia que lo
animan (Montero, 2005).

Para poder gestionar procesos sociales, primero hay que empezar gestionandonos nosotros
mismos. Este el punto de partida. Consideramos que la gestién de la persona o la gestién
del ser, implican tomar en cuenta todas las dimensiones del ser humano, como lo sefala
acertadamente S. Covey (2005). El cuadro 37 muestra los elementos constituyentes de la
gestion del ser.
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Cuadro 37: Gestion del Ser

Persona completa Tipos de Inteligencia Atributos Voz
Necesidad
Inteligencia fisica Disciplina (“Ver” cémo satisfacer

necesidades)

Talento
Inteligencia mental Vision (Concentracion disci-
plinada)

, : : : > Pasién
Corazon Inteligencia emocional Pasion
(Hacer con ardor)

. . . - L Conciencia
Espiritu Inteligencia espiritual Conciencia
(Hacer lo correcto)

Fuente: Covey. 2005. El Octavo Habito

Es interesante reconocer que desde diferentes perspectivas se alude a la necesidad del mejor
conocimiento interno y al autocontrol. Stephen Covey (1997) en su obra “Los Siete Habitos
de la Gente Altamente Efectiva”, habla ya de la necesidad de la victoria privada antes de la
victoria publica, el mismo autor en el “Octavo Habito” (2005), habla de encontrar primero
tu propia voz antes de ayudar a que otros también la encuentren, Louise Hay (1999) en su
obra “El Poder esta dentro de Ti”, habla de la importancia de reconciliarse con tu nifo o
nifa interior. Se ha hablado también de autogestion y de la autofacilitacién, conceptos que
van en la misma direccién. El cuadro 38 nos recuerda los 7 héabitos de la gente altamente
efectiva.

Cuadro 38: Los 7 habitos de la gente altamente efectiva

Victoria privada Victoria publica

Buscar

Comenzar Pensar primero

Afilar la
sierra

Poner primero

A ganar entender Sinergizar
lo primero

ganar luego ser
entendido

Ser proactivo | con un fin
en la mente

Renovarte
: con
- Marcar Tener una Trabajar .
Hacerse Definir tu : . regularidad:
S apropiadamente | actitud de Escuchar en
responsable | mision y tus . " . : cuerno
. y hacer primero | que “todos | sinceramente | conjunto p
de tu propia | metasen la . [
vida vida las cosas mas puedan a los demas para mente
importantes ganar” lograr mads corazén
alma
Dependencia Independencia ‘ Interdependencia

Fuente. Coyey. 1997. Los 7 habitos de la gente altamente efectiva



Es sorprendente conocer que el coaching interno tiene la misma preocupacién, el
autoconocimiento como condicién para mejorar todo tu potencial y desenvolvimiento
personal.

El comportamiento de una persona recibe una alta influencia de su propio organismo,
mente, sociedad y cultura. Sin embargo, debemos tener presente que influencia no quiere
decir determinacion. El ser humano, a diferencia de otras criaturas, tiene la capacidad de
elegir. Finalmente, lo que es o define a una persona, es la manifestacion de su capacidad de
eleccion. Nuestra libertad es ontolégica porque nuestro modo de ser constituye la posibilidad
de crearnos a nosotros mismos y de transformar el mundo (Marfa de la Luz Sandoval
Loépez). El cuadro 39 muestra un modelo biopsicosocial de influencias sobre la conducta, el
comportamiento y los procesos mentales.

Cuadro 39: Modelo biopsicosocial de influencias sobre la conducta,
el comportamiento y los procesos mentales

El organismo

Creencias

La mente Pensamientos | Conducta |

Sentimientos | Comportamiento |

| Procesos mentales |

La sociedad

La cultura

Fuente: Cash, Adam. 2003. Psicologia. Grupo Editorial Norma, Bogota.

Esto es facilmente olvidado porque mayormente se privilegia la dimension mental o racional
y nos olvidamos que una persona ademds de mente, es cuerpo, corazén y espiritu. No
basta el conocimiento profundo de una tematica si es que no va asociada a la pasién y a la
conciencia, o lo que es lo mismo decir; hacer las cosas con profunda entrega y entusiasmo,
orientdndonos siempre a un sentido superior. Incluso hasta los contenidos pueden ser
enriquecidos, recreados o eliminados, si es que estan perfectamente alineados a la claridad
de un proposito movilizador.

Si uno sabe gestionar su propia vida entonces tiene autoridad moral para gestionar grupos. La
incoherencia tarde o temprano nos pasa la factura en términos de interferencias al desarrollo
laboral, profesional o incluso a la salud.

Una vision ontolégica de la facilitacion:

Una visién ontolégica de la facilitacién implica reconocer que estamos trabajando con
personas, tanto de manera individual como colectiva, que estan conformadas por cuerpo,
mente, corazon y espiritu. Nuestra sociedad occidental, ha privilegiado fundamentalmente
la dimension racional, sacrificando las otras dimensiones, contrario a lo que ha sucedido en
otras culturas del mundo. Este fundamentalismo légico nos ha hecho perder la plenitud del
ser humano, como si la gran consigna fuera salvar el cerebro, atn con deterioro del cuerpo
o del espiritu. Los facilitadores y facilitadoras también nos hemos dejado arrastrar por esa
perspectiva.

Es por eso que la aparicion de la teoria de las inteligencias multiples de Howard Gardner
redimensiona el entendimiento de la persona humana en toda su plenitud. Facilitadores
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que trabajan desde la perspectiva de la bioenergia, biodanza, solo por citar dos entradas
a la facilitacién, permanentemente nos estdn comunicando la necesidad de recuperar la
integralidad de la persona humana. En sentido estricto, no solo aprendemos con la mente
sino con todo el cuerpo. A la figura de la facilitacién como un concierto musical, habria que
anadirle la figura de una danza de ballet, porque implica fusionar la musica, el cuerpo y los
sentidos, en una unidad de incomparable belleza.

En la practica de la facilitacién hemos comprendido que cuerpo-mente-lenguaje-verbo-gesto-
fisiologfa-accion, forman un todo indisoluble. La facilitacion no es solo gestion de la palabra,
sino de la comunicacién total, de la energfa total. Nuestro cuerpo permanentemente esta
comunicando. La conciencia de esta situacion favorecera la fluidez de la comunicacion, y
por el contrario, la incoherencia entre el cuerpo, la palabra y el gesto, provocard desconcierto.

Las emociones son contagiosas por lo que existe una responsabilidad en la generacion de
climas de proactividad, fluidez, confianza y esperanza. No es responsable promover una
facilitacion que exacerbe los odios, rencores y distancias. Tampoco se trata de la conciliacion
sumisa o cémplice, de lo que se trata es de canalizar las emociones en sentido positivo.

La practica de la facilitacion nos ha ensenado que en la medida en que seamos capaces de
favorecer un clima de empatia y de conexién genuina hacia la humanidad, nos sentiremos
parte de una unidad profunda y césmica. Los bidlogos y los neurocientificos cognitivos estan
descubriendo neuronas espejo, [lamadas “neuronas de la empatia”, que permiten a los seres
humanos sentir y experimentar situaciones ajenas como si fueran propias. Parece que somos
los animales mas sociales, y que buscamos interactuar intima y amigablemente con nuestros
congéneres (Rifkin, 2010). Esto es de suma importancia para la facilitacion, porque por mas
dificil que sea un proceso, siempre existe la posibilidad de favorecer la empatia para alcanzar
un acuerdo social positivo.

Mas alld de una facilitacion audiovisual

Frecuentemente hemos entendido la facilitacion como el arte de la gestion de los medios
audiovisuales, pero la facilitacién es mucho mas que eso, es la gestién total de los sentidos.
Aprendemos no solo con la mente sino con todo el cuerpo, por lo tanto, todo el cuerpo
y sus sentidos tienen que estar involucrados. Aunque no se trata de los sentidos por
separado, sino de la conjuncién de los sentidos. El cuadro 40 nos sefala algunas de estas
manifestaciones.

Cuadro 40: Elementos de la facilitacion sensorial
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Sentido ‘ Expresiones
Oido Palabras, narraciones, leyendas, musica y canciones
Vista Letreros, dibujos, diagramas, graficos, teatro, mimo, danzas
m Olfato Aromas, fragancias
Tacto Tocar, abrazar
Gusto Sabores

Deahiqueen lafacilitacion tenga plena cabida larisoterapia, la abrazoterapia, laaromaterapia,
la musicoterapia, la danza, los bailes, los saltos. Dirfase entonces que existe la necesidad de
sensualizar la facilitacion acartonada. No obstante, hay que estar claros sobre la pertinencia
de cada herramienta, de acuerdo al tipo de proceso o reunién de facilitacion.

Facilitacion de Procesos Sociales



2.9.1. La Cadena Creencias-Pensamientos-Sentimientos-Actitudes

/ﬁ “...quien teme decir lo que piensa acaba por no pensar en lo que no puede decir”
Giovanni Sartori

Ventrella (2004) nos explica que el ciclo Creencias-Pensamientos-Sentimientos-Actitudes
puede funcionar en sentido de las manecillas del reloj o en sentido contrario, empezando
desde cualquier dimension. Por ejemplo, nuestras acciones pueden finalmente construir la
forma cémo pensamos y modelar nuestras creencias. Implica ademas reconocer que, sea
cual sea la entrada, finalmente repercute en la forma cémo nos comportamos o como vemos
el mundo.

Fig. 23: El ciclo creencias-pensamientos-sentimientos y actitudes

Creencias

Actitudes Pensamientos

Sentimientos

Fuente: Ventrella, 2001

Podemos encontrar el origen de una conducta en el cerebro, en el sistema nervioso, en la
mente, en el inconsciente, en los deseos, o en los temores (Aguilar, 2006).

En concordancia con Aguilar (2006), nuestras conductas las aprendemos por tres mecanismos:
i) Por asociacion, ii) Por las consecuencias, iii) Por observacion. Segin Luis Hevia (s.f) los
componentes de la Conducta son:

Percepcion

Actitud

Aprendizaje

Personalidad
Caracteristicas Biograficas
Sistema Personal
Habilidades

Pericias

v Vv Vv Vv Vv Vv Vv v Vv

Experiencia

2.9.2. La gestion de paradigmas en la facilitacion de procesos sociales

Los paradigmas refieren al conjunto de conceptos que conforman la estructura mental a
través de la cual los seres humanos perciben tanto al mundo exterior y sus sensaciones,
como sus experiencias personales (Lefcovich, 2005). Los paradigmas representan la forma
cémo concebimos las cosas, e influyen en la forma cémo pensamos, sentimos y actuamos.
Los contenidos y enfoques de nuestros discursos son en el fondo manifestacion de nuestros
paradigmas o conjunto de nuestras creencias y valores profundos.

La configuracion de nuestros paradigmas obedece tanto a nuestras propias experiencias
personales como a la influencia de la cultura en la cual nos inscribimos. Los paradigmas
constituyen una suerte de modelacion interna que hacemos de la realidad para simplificar el
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proceso de toma de decisiones. Como no es posible ni deseable estar empezando nuevamente
frente a cada situacién que surge, construimos modelos mentales que nos serviran como guia
para la actuacién. Quiere decir entonces, que por economia mental construimos modelos
basicos de pensamiento que nos permiten interactuar en el mundo.

Esta suerte de modelos mentales no necesariamente son inmutables ni estdn acabados.
Nuevos elementos que aparecen en el entorno van ajustando el modelo basico. Ahora bien,
el grado de plasticidad para ajustar los modelos no es fijo para todas las personas. Algunos
tienen mas flexibilidad que otros. El grado de plasticidad para ajustar los modelos depende
del nivel de apertura mental que tiene cada persona. Una persona que es dogmdtica en sus
ideas, tiene muchas mayores dificultades para incorporar los nuevos elementos que aparecen
y que contradicen sus creencias basicas.

Los paradigmas se construyen a través de la confluencia de la experiencia personal, la
cultura, la educacién y los procesos de socializacién. De acuerdo a esta situacién, podemos
reconocer tres fuentes basicas: i) producto del raciocinio o de construccion légica, ii) producto
de ideas fijas preconcebidas que son determinadas por la educacion y los otros procesos de
socializacién en el marco de una cultura determinada vy iii) producto de emociones. Queda
claro entonces que los paradigmas siguen siendo procesos fundamentalmente mentales, y
que en el fondo, resumen la estructura biopsicosocial de las personas.

Manejar paradigmas implica ser capaz de identificar los modelos mentales con los cuales
te acercas a una situacion determinada y la capacidad de ponerlos en consistencia para ver
el grado de coherencia y consistencia que tienen respecto a una situacion dada. Manejar
paradigmas implica una alta capacidad analitica y de auto observacién. A la vez, demanda
una actitud de humildad para reconocer con objetividad el grado de pertinencia de tu patrén
mental con la realidad. Implica apertura, que quiere decir no atarse a las ideas preconcebidas
y tener la predisposicion de escuchar; mirar cosas que no necesariamente coinciden con mi
manera de ver las cosas.

Actitudes o discursos como “es mi manera de pensar”, “asi soy yo, nadie me va cambiar”,
obviamente no ayudan a identificar los paradigmas con los cudles uno estd interactuando
frente a determinada situacion. Tampoco ayudan las expresiones como “asi lo dice o lo hace
o todo el mundo”, “asi lo dice el experto, “asi lo dice el libro”, pues son trampas en las
cuales tenemos que evitar caer. Como podemos apreciar, manejar los paradigmas implica la
capacidad de salir de tu zona de comodidad. La figura 24 grafica el hecho de que los genes,
el cerebro y el ambiente influyen sobre la conducta sin anular la voluntad.

Fig. 24: Los genes, el cerebro y el ambiente influyen sobre la conducta sin anular la voluntad

Cerebro q

+

Ambiente

Fuente: Gonzalo, 2007.

Nos aferramos a nuestras ideas porque es el equilibrio psicolégico que nos hemos
construido y porque nos resulta dificil mover el edificio mental con el que actuamos. A
veces mover un solo ladrillo de esta estructura genera pavor porque “nos mueve el piso”.



Fundamentalismo y dogmatismo son dos tipos de pensamiento que se explican por la
raigambre que tienen a creencias que no necesariamente pasan por una prueba de contraste
con la realidad actual. “Mdas vale lo viejo conocido que lo nuevo por conocer” implica
resistencia a explorar nuevas opciones o explicaciones. Salir de tu zona de comodidad
implica aceptar que hay nuevos mundos por explorar, nuevos sentidos, significados, y que
en el fondo constituyen la posibilidad de encontrar explicaciones mas enriquecedoras.
El respeto a principios y valores cuando estan orientados a la dignidad de las personas,
a la comunion espiritual con la sociedad y el cosmos constituyen valiosos referentes de
actuacion para la sostenibilidad. El problema esta cuando confundimos principios y valores
con suposiciones y dejamos que éstas dominen nuestro universo mental y actitudinal.

“Cuando vya tenia respuestas a la vida, me cambiaron las preguntas” vigente expresién de
mayo del 68 da cuenta de la necesidad de tener la respuesta correcta para la pregunta
correcta. Solo que a veces esperamos la respuesta correcta teniendo la pregunta incorrecta.
Todo porque no hemos sabido identificar los paradigmas. De ahi que la gestién de paradigmas
sea una cuestion de sostenibilidad y de paz social.

2.9.3. Naturaleza humana

No existe un total acuerdo respecto a la naturaleza humana. Existen explicaciones que tratan de
destacar algunas de sus caracteristicas mas importantes tales como su condicién de sapiencia,
constructor de herramientas, econémico, politico, lidico, etc. Sin embargo, ningtn calificativo
logra dar cuenta la complejidad humana que no puede encerrarse en una sola identidad pues el
hombre se desenvuelve a través de mdltiples identidades. Algunas de estas denominaciones son:

» Homo economicus » Homo sapiens

» Homo consumens » Homo symbolicus

» Homo esperans » Homo sociabilis

» Homo faber » Homo videns

» Homo moralis » Hombre como actividad libre y conciente
» Homo negans » Hombre como ser capaz de optar por el
» Homo ludens amor

Es importante conocer la teoria de la reversion que menciona que parte de la naturaleza
humana es ser complejos e inconstantes. Somos personas diferentes en distintos momentos,
incluso en las mismas circunstancias (Kourdi, 2008). La figura 25 muestra los pares de estados
de motivacion de las personas.

Fig.25: Pares de estados de motivacion.

Serio

Egocéntrico
Solidario A/l\A Rebelde

Juguetoén
Fuente: Kourdi. J. 2008.

La inconsistencia del ser humano también se traslada a los procesos sociales en los que
podemos apreciar cambios de actores o cambios de agendas que repercuten en su fluidez.

Conformista /Dominante
\T Altruista
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2.9.4. Gestion de la inteligencia emocional

Desde el punto de vista de la antropologia de las emociones Josep Fericgla (2010) asevera
que: “Las emociones son la matriz sobre la que se mueve la vida social, son tipos basicos de
conductas relacionales sobre las que se da la comunicacion necesaria para crear los diversos
mundos culturales”.

Competencias personales
“El que conoce mucho de otros puede ensenar,
pero el que se entiende a si mismo es mas inteligente.
| El que controla a otros puede ser poderoso,
pero el que se ha dominado a si mismo es aiin mds poderoso.”

Lao Tsé, Tao Te King

Existen multiples competencias que fortalecer, todas ellas referidas al conocimiento de si
mismo y a las capacidades de autocontrol y autorregulacién. Por ejemplo, perder el control
en una reunién dice mucho de nosotros pero en sentido negativo. Por tanto no podemos
perder el control de nuestras emociones. El cuadro 41 muestra las diversas competencias
personales que debemos cultivar.

Cuadro 41: Competencias personales

Conciencia de uno mismo Autorregulacion Motivacion

Conciencia de nuestros propios Control de nuestros estados, Las tendencias emocionales
estados internos, recursos, e impulsos y recursos internos que guian o facilitan el logro
intuiciones de nuestros objetivos

= Conciencia de nuestros = Autocontrol = Motivacion de logro
propios estados internos =« Confiabilidad = Compromiso

= Valoraciép adecuada « Integridad = Iniciativa
de uno mismo = Adaptabilidad = Optimismo

= Confianza en uno mismo = Innovacion

Fuente: Goleman. 2000. La practica de la inteligencia emocional.

Competencias sociales

El cuadro 42 nos muestra las competencias sociales.

Cuadro 42: Competencia social
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Empatia Habilidades sociales

o
S

Conciencia de los sentimientos, necesidades y Capacidad para inducir respuestas deseables en los
preocupaciones ajenas demas

= Comprension de los demas = Influencia

= Orientacion hacia el servicio =« Comunicacion

= Aprovechamiento de la diversidad » Liderazgo

= Conciencia politica = Catalizacion del cambio

= Resolucion de conflictos
= Colaboracion y cooperacién
» Habilidades de equipo

Facilitacion de Procesos Sociales

Fuente: Goleman. 2000. La préactica de la inteligencia emocional.



2.9.5. Inteligencia social
Para este acdpite seguiremos a Goleman (2006) quien ha tratado profundamente el tema.
La inteligencia social es la capacidad de actuar sabiamente en las relaciones humanas.

El cerebro social consiste en el conjunto de los mecanismos neuronales que orquestan
nuestras interacciones, la suma de los pensamientos y sentimientos que tenemos acerca de
las personas con las que nos relacionamos.

Afirma el autor que las emociones son contagiosas, sean las positivas o sean las negativas.
Esto tiene aplicacion fundamental en la facilitacion. Si queremos generar un ambiente positivo
entonces nuestros gestos, nuestro lenguaje, nuestras vibraciones tienen que reflejar positivismo

Del autor también aprendimos que la visualizacion es una técnica que tiene su sustento
en el hecho de que el cerebro reacciona del mismo modo ante un escenario real que uno
imaginario, lo que imaginamos tiene consecuencias biolégicas. Con ello se demuestra que lo
somdtico y lo mental estan perfectamente integrados. La teoria del cerebro social por su parte
explica por qué las personas tenemos la capacidad de conectarnos.

La antropologia de la gestualidad se sustenta en el hecho que nuestro sistema nervioso
transmite todos los estados de animo a la musculatura facial, evidenciando de inmediato
nuestros sentimientos.

Los ingredientes que influyen para que se genere “quimica” entre las personas son: la
atencién compartida, la sensacion de bienestar mutua y la coordinacién no verbal que se ver
favorecidas sinergéticamente cuando concurren juntas.

El cuadro 43 muestra las relaciones entre desarrollo personal y desarrollo social.

Cuadro 43: Relaciones entre desarrollo personal y desarrollo social:

Desarrollo personal Desarrollo comunal ‘ Desarrollo local

Consorcio, espacios de

Grupo, organizacion iz
concertacion

Individuo

Asociatividad — Conflictos

Competencias personales Competencias sociales

Competencias intrapersonales Competencias interpersonales

Relaciones consigo mismo Relaciones con los demds Relaciones con el mundo

:Quién soy?
;Qué quiero? ;Quiénes somos?
l .
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;Qué queremos?
:Qué valoro de mi? Q , <
;Qué valoramos de nosotros?

:Qué debo mejorar para alcanzar

mis obietivos? 3Qué debemos mejorar para alcanzar nuestros objetivos?
is objetivos?

;Cémo nos motivamos?

;Como me motivo? . .
¢ ;Qué nos desanima?

:Qué me desanima?
3 Qué tanto me conozco? sQué tanto nos conocemos?
Autoestima personal Autoestima colectiva

Identidad personal Identidad colectiva

Facilitacion de Procesos Sociales

Interculturalidad
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El cuadro 44 muestra las competencias para vincular el desarrollo personal con el desarrollo
social.

Cuadro 44: Competencias para vincular el desarrollo personal con el desarrollo social

Desarrollo personal Desarrollo comunal Desarrollo local

Autogestion Gestion
Autofacilitacion Facilitacion de procesos sociales

Comunicacién como un proceso de

iy o 0 Comunicacién como proceso social
dialogo consigo mismo

Asertividad: preocupacion por las

LT Colaboracién: preocupacién por las metas de los demas
metas de mi mismo

Aprendizaje de uno mismo Aprendizaje como proceso social

- Competencias interpretativas

- Competencias argumentativas

- Competencias propositivas

Segln la organizacion argentina Inteligencia Emocional (2012) las lineas directrices del
aprendizaje de las competencias emocionales son:

1.- Evaluacién individual: Es preciso determinar los puntos fuertes y débiles del individuo
para identificar aquellos que debe mejorar.

2.- Motivacion: Las personas aprenden en la medida en que se encuentran motivadas.
Clarificar las ventajas que conlleva la formacion suele ser una manera efectiva de motivar.

3.- Fomentar el cambio autogestionado: Es mucho mas eficaz que las personas elijan los
objetivos que deben desarrollar y forjen sus propios planes para alcanzarlos.

4.- Centrarse en objetivos claros y manejables: Explicar claramente los detalles concretos de
la competencia requerida y elaborar un plan sensato para desarrollarla.

5.- Prevenir las recaidas: Los habitos cambian lentamente y los tropiezos y recaidas no
suponen necesariamente el fracaso. (Los nuevos caminos neuronales para establecer
habitos positivos hacia el equilibrio emocional se consolidan con la constancia y no
tienen un progreso lineal).

6.- Alentar la practica: El cambio duradero requiere una practica sostenida tanto dentro
como fuera del entorno especifico.

7.- Evaluacién: Establecer férmulas para evaluar el progreso personal y determinar las
diferencias entre el antes y el después del proceso formativo.

2.9.6. El fortalecimiento de capacidades

Peter Morgan (1997) ha definido el desarrollo de capacidades como el proceso mediante el
cual las personas, grupos y organizaciones mejoran sus habilidades para llevar a cabo sus
funciones y para alcanzar los resultados deseados a través del tiempo. Esta definicion destaca
dos puntos importantes: que el desarrollo de capacidades es en gran parte un proceso de
crecimiento y desarrollo interno, y que los esfuerzos para desarrollar las capacidades deben
estar orientados hacia los resultados.

Los esfuerzos de desarrollo de capacidades por lo general incluyen uno o mas de los enfoques
siguientes:



Difusién de informacion.
Capacitacion.
Facilitacion y tutoria.
Trabajo en redes.

v v Vv Vv Vv

Retroalimentacién para promover el aprendizaje basado en la experiencia (Horton, 2004).

El fortalecimiento de capacidades esta mas acorde con el enfoque de la persona como unidad
biopsicosocial.

Fortalecimiento de capacidades:

Fortalecimiento de capacidades = saber saber (conocer) + saber hacer + saber ser +

saber convivir + saber emprender

Note que en las diferentes definiciones hay coincidencias y traslapes por lo que genera algunas
confusiones. En todo caso es importante adoptar un esquema que ayude a la operatividad del Plan
de capacitacion. Una férmula integradora podria ser:

Fortalecimiento de capacidades = [saber saber (conocer) + saber hacer + saber ser +
saber convivir + saber emprender] x Esfuerzo x tiempo

El cuadro 45 presenta los componentes de las capacidades.

Cuadro 45: Los componentes de las capacidades

Componente de Contenidos basicos

capacidades

Refiere fundamentalmente al desarrollo de la capacidad de aprender con todo el

ser (cuerpo-mente-corazon-espiritu). Considera el aprendizaje con el cerebro total
Saber saber (hemisferio derecho y hemisferio izquierdo) poniendo de manifiesto las inteligencias

mdltiples que caracterizan a todo ser humano. Considera el aprendizaje formal,

informal, no formal.

Refiere a las habilidades, destrezas, aptitudes para desarrollar procedimientos, pasos;
Saber hacer manejo de técnicas; operacién de maquinarias y equipos; aplicacion de la teorfa o la
experiencia para resolver casos especificos siguiendo secuencias légicas.

Implica desplegar todas las capacidades bioldgicas y psicosociales de la persona
humana para favorecer a plenitud su potencial y sus expresiones de autoafirmacion.
Comprende factores como identidad, autoestima, autocontrol, asertividad, entre
otros. Es lo que se conoce también como competencias interpersonales.

Saber ser

Refiere el desarrollo de las competencias intrapersonales o la capacidad de
desarrollar relaciones armoniosas y fructiferas con otras personas o grupos humanos.
Tiene que ver con la capacidad de establecer alianzas. Ello implica también la
capacidad de establecer didlogos, acuerdos, consensos y capacidad de negociacién.

Saber convivir

Refiere a la capacidad de tomar iniciativa para realizar negocios en base a una
buena lectura de las oportunidades existentes. Hace mencién a la capacidad de
fijarse objetivos y movilizar recursos, convocar potencial humano y desarrollar
estrategias para el logro de los objetivos planteados. Hace referencia ademas a
la capacidad de salirse de la zona de comodidad y de ser proactivos, creativos e
innovadores.

Saber emprender
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¢ Aclarando Conceptos

I. Desarrollo de capacidades

Complejo proceso de generacién de condiciones para asumir responsabilidades en la gestion
del desarrollo con un enfoque integral (basado en derechos, eficiente, articular y democratico).
Comprende: capacitacion y formacion en todas sus variantes, informacién y comunicacion,
asesoria y asistencia técnica, acompanamiento permanente (Herz, 2008).

11. El talento:

En el sentido mas general, el talento es la suma de las habilidades de una persona: sus dotes
innatas, sus destrezas, conocimientos, experiencias, inteligencia, juicio, actitud, caracter
e iniciativa. Comprende también su capacidad de aprender y desarrollarse (Michaels y
colaboradores, 2003). Quiere decir entonces que la temética de capacitacién no se reduce a
los conocimientos.

Segiin Goleman (2000): “La comprensién intelectual constituye un proceso umbral; necesario,
tal vez, para el aprendizaje, pero insuficiente para propiciar un cambio verdadero. El cambio
profundo requiere la reestructuracién de nuestros habitos intelectuales, emocionales y de
conducta mas arraigados”

Talento individual = Capacidades (“Puedo”) + Compromiso (“Quiero”) + Accién (“Actio”)

Otra forma de expresarlo refiere a la definicion de Buckingham y Clifton (2001) que
define los talentos como patrones de pensamiento, sentimiento o comportamiento que se
repiten en forma natural y que se pueden aplicar productivamente.

Talento individual = Conocimientos + competencias

El talento puede expresarse como (Jeric6, 2001):

Generalmente se menciona que el talento refiere a un don natural con el que se nace.
Alles (2008) no esta de acuerdo con esta propuesta pues sugiere que el talento si puede
ser desarrollado. El desarrollo de talento, no debe ser algo que se debe impartir, sino
mas bien como algo que se debe asumir, que exista el compromiso, la predisposicion, el
comportamiento real del desarrollo de talento, desde el propio jefe hasta el dltimo trabajador
o trabajadora, solo asi se puede conseguir y transmitir este comportamiento-actitud.

I1l. Funciones:

Refiere a los grandes grupos de actividades con los que se organiza una empresa, con el
objeto de concretar un propésito clave.

IV. Competencias:

Se refiere a las “caracteristicas de personalidad, devenidas comportamientos, que generan
un desempeno exitoso en un puesto de trabajo” (Alles, 2008). Otra forma de definir la
competencia es: “un rasgo personal o conjunto de hdbitos que llevan a un desempefo
laboral superior o més eficaz, o por decirlo de otro modo, una habilidad que aumenta el
valor econémico del esfuerzo que una persona realiza en el mundo laboral (Goleman,
2000).



V. Gestion del talento humano:

En sentido estricto la gestion del talento humano abarca desde el proceso de seleccion del
personal hasta el proceso de desarrollo y retencion de los empleados talentosos. Es lo que
tradicionalmente se Ilamaba —o ain se llama- administracién de recursos humanos, pero los
humanos no somos un recurso que se usa y se descarta por lo que nos sumamos a los que
prefieren hablar de talento humano.

VI. Capital humano:

Una expresion de talento humano refiere al capital humano. Siguiendo a Davenport (2006),
tenemos la siguiente formulacién matematica

Capital humano = (Capacidad + Comportamiento) x Esfuerzo x tiempo

Donde:

Capacidad es la pericia en una serie de actividades o formas de trabajo. Consta de tres
subcomponentes:

» Conocimiento: Contexto intelectual dentro del cual actiia una persona.

» Habilidad: Familiaridad con los medios y los métodos para realizar una determinada
tarea.

» Talento: Facultad innata para realizar una tarea especifica.
Comportamiento: Medios observables de actuar que contribuyen a la realizacién de la tarea.
Esfuerzo: Aplicacion consciente de unos recursos mentales y fisicos a un fin concreto.
Tiempo: Elemento cronolégico de la inversién de capital humano.

Como podemos apreciar, el modelo el capital humano depende en gran medida de la propia
persona pero que requiere de un entorno favorable para generar condiciones que permitan
el despliegue de sus potencialidades, facultades y capacidades. Es por ello la necesidad de
hablar de cultura organizacional.

VII. Fortaleza:

Desempeio consistentemente casi perfecto en una actividad (Buckingham y Clifton, 2001).
Segln los autores la fortaleza se puede graficar con la siguiente formula:

Fortaleza = Talentos + conocimientos + destrezas

Note que en esta formula fortaleza tiene el mismo significado de capacidad en la férmula
de capital humano. Entonces la formula de capital humano también podemos expresarlo
de la siguiente manera:

Capital humano = (Fortaleza + Comportamiento) x Esfuerzo x tiempo

VIII. Aprendizaje:

Significa cambio en el comportamiento de las personas mediante la incorporacion de nuevos
hébitos, actitudes, conocimientos y destrezas (Chiavenato, 2002).
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IX. Entrenamiento:

Es el proceso de desarrollo de cualidades en los recursos humanos para habilitarlos, con la
finalidad que sean mds productivos y contribuyan mejor a la consecucién de los objetivos
organizacionales. El propésito del entrenamiento es aumentar la productividad de los
individuos en sus cargos, influyendo en sus comportamientos (Certo, 1994). Se orienta al
presente.

X. Desarrollo de personas

Desarrollar personas no es solo darles informacién para que aprendan nuevos conocimientos,
habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo que hacen, sino darles formacién
bésica para que aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos que modifiquen
sus habitos y comportamientos y les permitan serd mas eficaces en lo que hacen: formar es
mucho mas que informar, pues representa el enriquecimiento de la personalidad humana
(Chiavenato, 2002).

XI. Diferencias entre entrenamiento, adiestramiento, capacitacion y fortalecimiento de
capacidades

El cuadro 46 presenta las diferencias entre estos términos.

Cuadro 46: Diferencias entre entrenamiento, adiestramiento, capacitacion y fortalecimiento de capacidades

Fortalecimiento de
capacidades

Entrenamiento Adiestramiento Capacitacion

El entrenamiento Es el proceso me- Es la adquisicion Proceso integral, dina-

es la prepara- diante el cual se de conocimientos mico y sinérgico que

cién que se sigue estimula al trabajador técnicos, tedricos y involucra las dimensiones

para desempefar a incrementar sus practicos que van a politica, social, inter pe-

una funcién. conocimientos, des- contribuir al desa- dagégica e intercultural

treza y habilidad. rrollo del individuos para reforzar, ampliar y

en el desempeno generar conocimientos,
de una actividad aptitudes y actitudes que

permitan a los individuos,
a las instituciones y a la
colectividad local estar
en mejores condiciones
intelectuales, materia-
les y organizativas para
construir una sociedad
mas justa, democratica

y equitativa, con bien-
estar y calidad de vida
para la poblacién local y
sus futuras generaciones
(Arce y Herz, 2004).

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

Fuente: La capacitacion en la administracion de recursos humanos. Disponible en: http://www.rrhh-web.com/capacitacion.html
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2.10. La participacion

2.10.1. Definicion de participacion

A decir de Lauro (2006) la participacion significa como una relacién dialogante entre las
partes, que implica una construcciéon comun a partir de los intereses y posiciones de cada
actor que interviene en la accion de participar. La participacion no es sinénimo de intrusion,
sino de ejercicio de los derechos ciudadanos a adoptar decisiones con los ciudadanos (Herz
y Diaz, 2007)

De acuerdo con Luis Chirinos la participacién es la “capacidad politica y juridica de
la ciudadania de intervenir individual y colectivamente, directamente o a través de sus
representantes legitimos y a través de diferentes modalidades en los diversos procesos de
gestion de la municipalidad, especialmente aquellos que afectan las condiciones de vida
materiales, sociales, politicas, econdmicas y culturales de la poblacién”.

La participacién ciudadana es definida por Ormachea (2006) como un proceso de
involucramiento de los actores sociales en forma individual y colectiva, con la finalidad de
incidir y aportar en la toma de decisiones y gestion de politicas piblicas en todos los niveles
territoriales e institucionales para lograr el desarrollo humano sostenible, en correspondencia
con el Estado. Borrel (2001) complementa que el que participa no se vuelve funcionario, ni
tampoco colaborador o interesado en obtener algin beneficio (citado por Rast y Camacho,
2008).

CARE (2006) define la participaciéon como un proceso gradual mediante el cual los pobladores
se integran, sea individual o en forma colectiva, en la toma de decisiones, la ejecucién y el
control de los proyectos o acciones que afectan la vida comunal, local o territorial. Es un
proceso —en tanto existe conexién entre los eventos y las acciones-, orientado a actuar y
decidir sobre los asuntos puablicos. El cuadro 47 muestra las formas de participacion segin
esta perspectiva.

Segln Torres (2002) la experiencia muestra que la incorporacion de la poblacién organizada
en la toma de decisiones sobre los asuntos publicos es posible en escenarios pequefios,
en aquellos lugares y sociedades donde el tamafo del territorio y la poblacién son todavia
“manejables”; sin embargo, la implementacién de mecanismos participativos en contextos
urbanos mayores resulta un asunto mas complejo.

Cuadro 47: Formas de participacion

Participacion para la La participacion en la La participacion La participacion para el
reivindicacion toma de decisiones para la gestion control
Se da por exigencia Es el derecho de participar | Los actores sociales En este caso, los actores
para que se cumplan en la formacion final de la se involucran en las sociales demandan el
los derechos humanos voluntad que determinara diversas actividades mejor uso de los recur-
fundamentales el curso de la accion es- comunales, locales sos publicos hacia los
pecifica. o territoriales que objetivos de desarrollo.
Generalmente ese nivel les permite resolver
de profundidad lo debe- los problemas y ;
ria ejercer la autoridad, plantear.a,lternatlvas
previa informacién y de solucion.
consulta a los ciudadanos
afectados.

Sin embargo, para deci-
siones de mayor magni-
tud, es conveniente que
el gran decisor sea la
poblacién.

Fuente: CARE, 2006.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién
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Recuadro 19: Porque es participativo pues...

En un proyecto participativo de clasificacion de tierras habiamos desarrollado un curso de capacitacion
para que los promotores sepan como involucrar a los comuneros de la comunidad en la clasificacion
participativa de tierras. Pedimos que los grupos hagan una escenificacion de cémo iban a presentar
el trabajo en su comunidad. En una de las escenificaciones uno de los que hacian de comunero
manifesto su negativa al promotor ; Por qué tendriamos que participar en el trabajo sin remuneracion?
A lo que el promotor respondié “porque es participativo pues”. El grupo habia graficado de manera
excelente como lo participativo también puede parecer impositivo aunque vaya adornado de palabras

politicamente correctas.

Como afirma Beatriz Merino (2006) la sociedad civil debe participar activamente tanto en el
disefio y toma de decisiones como en la supervisién de la politica social del Estado, a fin de
enriquecerla y garantizar que sea producto del dialogo y del consenso. Asi por ejemplo, en
los procesos de planificacion participativa tanto las autoridades como los agentes sociales
involucrados intervienen en los procesos de desarrollo via mecanismos de coordinacion y
concertacion programaticas y financieras (PASA, 2006). La participacion tiene que avanzar
hacia expresiones de desarrollo local y no quedarse Gnicamente en manifestaciones de
fiscalizacion.

Segin COWAM Espana (s.f.) la participacion supone intercambio constante de informacion,
credibilidad de la informacién, implicacion y corresponsabilizacion directa de los afectados,
garantias de coherencia en el debate, efectiva relacién inter administrativa, tratamiento
transversal y consenso cientifico y social de las decisiones.

Para Victor Hugo Torres (2003) la participacién no es el fruto del voluntarismo de la gente o las
instituciones, ni resultado del azar o la suerte; es un acontecimiento intencional que requiere
de enfoques orientadores, el uso de procedimientos minimos que demandan del manejo de
instrumentos y técnicas, todas aprehensibles, esto es que puedan ejercitarse y perfeccionarse
en la practica de participacién; requiere de caminos ordenados y pasos sistematicos para
llegar a ejercer influencia accediendo a recursos locales, es decir, requiere de método.

Se entiende el rol de los facilitadores cuando se reconoce que la participacién no es una
demanda social ni una iniciativa instantanea. Es por ello que se requiere de acompafamiento,
soporte técnico y conduccién politica (Chavez, 2006). Bajo este contexto el facilitador debe
contribuir a generar actitudes criticas, de solidaridad y cooperacién en la poblacién, asi como
desarrollar estructuras reales de participacion. De ahi se desprende que es indispensable
habilitar a la poblacién a través de acciones de educacién y capacitacion social (Galiana y
Saiz, 2003).

2.10.2. Tipos de participacion

La literatura es prédiga en senalar diferentes tipos de participacién. Una variante es la que
hemos encontrado en Kerstan (1995). En general avanza de un modelo de escasa participacion
en la toma de decisiones hasta un modelo en el que la comunidad es la que decide. En ese
caso se habla de una participacion que lleva hacia la accién colectiva. La figura 26 muestra
la escalera de la participacion.



Fig. 26: La escalera de la participacién

Decidido
por la
comunidad

Accion [ Decidido
colectiva por

externos

Colaboracion
Consulta

Participacion =~ Cooperacion
para recibir
beneficios

Participacion
pasiva

Kerstan, 1995
El cuadro 48 nos muestra la evolucion de la participacion.

Cuadro 48: Evolucion de la participacion

Tipo de participacion ‘ Descripcion

B ey 3 . Cuando se persuade a los participantes a considerar que lo mejor es lo propuesto
La participacion pasiva

por el lider
La participaci6n asesora Cuando los lideres piden recomendaciones de sus colaboradores
La co-participacion Todos los participantes participan en el proceso de toma de decisiones

Fuente: Brenson-Lazan. C. La evolucion de la participacion. En: Yahachayhuasi. Reflexion N° 2

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacion

Una tipologia de participacion mas desarrollada es la que presenta Tanaka (2001), presentada
en el cuadro 49, tratando de cualificar la calidad de la participacion en funcién a una serie
de variables.
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Formas de
participacion

Grado de complejidad

Caracteristicas
de las poblaciones

Principales bienes
involucrados

Actores principales

Formas de
participacion
de la poblacién

Lideres frente
a la poblacién

Desafios

Problemas,
distorsiones

Ventajas potenciales
para la mplementacion
de politicas publicas

Fuente: Tanaka, Martin. 2001. Participacién popular y politicas sociales: cudndo puede ser democrdtica y eficiente y cuando todo

Cuadro 49: Formas de participacion

Involucramiento
colectivo generalizado

Bajo

Pequenas,
homogéneas, aisladas.
Identidades comunales
fuertes. Pobreza
extrema

Bienes publicos

Lideres comunales

Participacién con poca
calificacién

Escasa division del
trabajo

Desarrollo de
capacidades en el nivel
de base

Explotacion,
manipulacién por
agentes externos

Reduccién de costos

Intermediacion

Medio

Grances, heterogéneas,
integradas a centros
urbanos

Bienes publicos y
privados

Intermediarios o
brokers

Grupos de interés

Mayor especializacion,
intervencion de
brokers

Formacion de lideres
democrdticos

Intereses particulares,
caciquismo

Mejoras en
diagnésticos,
formulacion
de proyectos,
sustentabilidad

lo contrario. Consorcio de Investigacion Econdmica y Social/ IEP. Lima.

Pluralismo

Alto

Espacios urbanos

Bienes semi-publicos y
privados

Lideres sociales-politicos

Grupos de interés y
l6gicas individuales

Alta especializacién de
lideres; llegada al plano
politico

Coordinacién y control
de lideres sociales

Fragmentacién,
particularismo,
monopolizacién de
la representacion,
clientelismo

Construccion de actores
sociales, equilibrio
Estado-Sociedad,
democratizacién y
legitimidad del Estado



La figura 27 muestra tipos de participacion:

participacion-
modo
de vida

Fig. 27: Tipos de participacién

La

La
participacion-
concertacion

que busca

la construccion

de consensos

participacion-
formalidad, que se
da para cumplir un

La

requisito
de ley

La
participacion
sin alas, cuando
las autoridades
tratan de cortar
las iniciativas
locales

Tipos
de
participacion

La participacién
integracion-
cooptacién

Fuente: Velasquez y Gonzéles, 2003

El cuadro 50 nos muestra algunas formas de participacion.

Sujeto de Derechos

Participantes

Limitantes

Fuente: Remy, 2005

Cuadro 50: Formas de participacion

Ciudadano

Participacion por iniciativa

El ciudadano puede desconocer a
las organizaciones sociales

Participacion por invitacion

Sociedad Civil

Ciudadanos organizados o no Solo representantes

Discrecional de parte del Estado

El cuadro 51 nos muestra una tipologia de participacion segin tipo de identidad y entorno

politico.

Cuadro 51: Tipologia de participacion segtin tipo de identidad y entorno politico

Identidad social Fuerte

Identidad social débil

Fuente: F. Velasquez, 2003

instrumental

Participacion Sustantiva

Participacion Formal y/o

Entorno politico favorable ‘ Entorno politico desfavorable

Participacion Reivindicativa y/o
contestataria

No Participacion

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacion

Facilitacion de Procesos Sociales



2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

Facilitacion de Procesos Sociales

Menciona Luis Chirinos (2000) que la participacién supone enfrentar un conflicto de intereses
en dos dimensiones: de un lado el conflicto que se desprende de la pluralidad y diversidad
de intereses legitimos al interior de la ciudadania; y del otro, el conflicto entre la autoridad
que para ser participativa debe desprenderse de parte de su poder para compartirlo, y la
ciudadania.

Se ha encontrado que las personas participantes evalGan el costo-beneficio de la participacién.
Solo participan en la medida que el proceso les sea dtil (Arroyo e Irigoyen, 2005). Por ejemplo,
una de las debilidades encontradas en el Presupuesto Participativo es que al inicio solo
participa una minima parte de la poblacién y se limitan a defender sus intereses (Diaz, 2003).
Ello da cuenta de una diversidad de tensiones que dan reflejan la complejidad, riqueza del
proceso y la heterogeneidad de los intereses de los actores de carne y hueso involucrados
(Red Perd/CARE, 2003). Tenemos que aceptar que no todos participan y los que participan
no lo hacen consistentemente. En el otro extremo también tenemos que aceptar que existen
participantes a tiempo completo sea por razones altruistas o por relaciones clientelares con
el Estado (Grompone, 2005).

Los argumentos contra la participacién — como la complejidad de la gestién publica o la ne-
cesidad de ser eficientes- no pueden aceptarse para excluir a la sociedad de las decisiones,
sino que deben ser tratados como problemas a enfrentar y resolver seglin anota Grompone
(2005)

2.10.3. Condiciones objetivas y subjetivas de la participacion

Reconocer las condiciones objetivas y subjetivas de la participacion implica reconocer que
aunque lo ideal es que haya una buena representatividad de los actores especialmente de los
sectores excluidos pero esto no es siempre posible precisamente por la falta de condiciones
materiales. La participacién tiene un costo que no siempre es posible que los excluidos
puedan asumir. Irigoyen (2009) reconoce costos econémicos, familiares y de tiempo.

“De hecho todos los procesos de participacion, en cualquier lugar son per se
/ﬁ selectivos y hasta algo elitistas; ya que se requiere de niveles de compromiso y
—J organicidad que no todos en la sociedad tienen”

Basombrio y Frias, 1995

Sincerar esta situacion debe llevar a desarrollar estrategias para superar la concertacion
Gnicamente entre convencidos e intermediarios de las comunidades. El cuadro 52 muestra
las condiciones objetivas y subjetivas de la participacion.

Por ejemplo, Trivelli (2002) ha encontrado que las personas que son mas descentralistas son
aquellas personas que tienen mayor educacion, mayores niveles de ingresos y estan mejor
informados. Ademas no son beneficiarios de politica social, les interesa la politica y en general
tienen gran confianza en la capacidad de la Regién para desarrollarse econémicamente. La
figura 28 muestra las motivaciones para la participacion.



Cuadro 52: Condiciones objetivas y subjetivas de la participacion

Condiciones objetivas Condiciones subjetivas
= Existencia de una esfera politica adecuada = Deseo, interés, motivacién
= Existencia de canales o instancias de = Conocimiento del proceso
participacion = Interiorizacién y practica de una cultura
= Existencia de una red organizacional democratica
= Recursos técnicos y materiales para participar = Relaciones horizontales

= Educacién e Informacion

Adaptado de Cémez, C. 2006. La participacion como fundamento de la gestion comunitaria de servicios ptiblicos. CINARA/
Universidad del Valle. Colombia

Fig. 28: Las motivaciones para la participacion

Motivaciones
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para la
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Motivaciones
intermedias:
las simpatias
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de compromiso

Fuente: Arroyo e Irigoyen, 2008

Arroyo e Irigoyen (2008) sefialan que las desmotivaciones para la participacion son:

» No se logra beneficios colectivos ni personales.

» Las reuniones no tienen objetivos precisos que permita llegar a resultados concretos,
tornandose en reuniones prolongadas y poco productivas.

» Muchos actores no disponen de tiempo para participar por sus actividades laborales,
siendo las reuniones en horas de trabajo.

» Se siente la utilizacién de espacios para intereses politicos o personales del lider o
lideresa.

» La desconfianza en los lideres y representantes.

» La exclusiéon de los mas jovenes, porque los cargos vienen siendo ocupados por lideres
tradicionales.

» Indiferencia ante los problemas de la localidad.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién
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El Grupo Propuesta Ciudadana (2011) al analizar los limites de la participacién en los
procesos de descentralizacion en el Perd encuentra los siguientes aspectos:

» Una arquitectura participativa tnica para los distintos niveles de gobierno que dificulta
su vinculacién sistémica y su complementariedad

» Un marco normativo que no contempla las particularidades de cada nivel de gobierno, ni
aquellas otras que resultan de la diversidad territorial, cultural y social del pais

» Mecanismos dependientes de la discrecionalidad y de la voluntad politica de las
autoridades, que simultdneamente tienen que hacer frente a las limitaciones de

representatividad de la sociedad

» Desarticulacion anivel de los instrumentos de gestion contemplados, donde planeamiento,

presupuestacion y ejecucion no dialogan

» La exclusion practica de la conflictividad social en los diferentes mecanismos.

El cuadro 53 muestra los alcances y retos de la participacion.

Cuadro 53: Alcances y retos de la participacion

Alcances

= Fortalece un buen gobierno, gobernabilidad, .
gobernanza

= Profundizacion de la democracia

= Nos permite capitalizar la energia cultural .
de la sociedad

= Contribuye a la legitimacion del gobierno
local .

= Fortalece la confianza, la cohesion social,
el capital social que incide favorablemente .
a la gestion local sostenible

= Moviliza a la sociedad en torno a grandes
objetivos de desarrollo compartidos

= Nos permite optimizar el uso de los recursos
y el talento humano

Fuente: Grupo Propuesta Ciudadana, 2011.

2.10.4. Beneficios de la participacion

Retos

Capacidad para administrar la diversidad

Preparar las condiciones objetivas y subjetivas
de la participacion

Dar sefiales efectivas que favorezcan la
confianza y demuestren la buena fe de los
actores

Fortalecer las capacidades de comunicacion
asertiva y dialogo generativo

Inscribir la participacion en esquemas de
desarrollo local sostenible

La participacion trae mudltiples beneficios para las y los participantes asi como el
enriquecimiento de la gobernabilidad democratica. La figura 29 muestra los beneficios de la

participacion.



Fig. 29: Beneficios de la participacion

Beneficios
materiales

Beneficios de Beneficios de Beneficios
rroll PPy selectivos o

C S0 la participacion |

capacidades personales

Beneficios
de
solidaridad

Fuente: Arroyo e Irigoyen, 2008

2.10.5. Los costos de la participacion

Es importante tener considerar que la participacion tiene un costo que hay que asumir en
todo proceso. La figura 30 muestra los costos de la participacion:

Fig. 30: Los costos de la participacion
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Fuente: Arroyo e Irigoyen (2008)
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2.10.6. Los riesgos de la participacion
» Exceso de particularismos:

Si todas las personas participan haciendo calculos de costo beneficio y cada una esta
interesada en imponer sus intereses esto puede conducir al exceso de particularismos. Esta
claro que tenemos que aceptar la pluralidad social pero también es necesario que existan
arreglos institucionales y legales que hagan posible la convivencia social (Grompone, 2005).

» “Sobrecalentamiento” de la participacion:

Muiltiples espacios de participacion conroles no siempre claros que generan incluso rivalidades
abiertas o solapadas, exceso de reuniones que cansan a la poblacion son problemas que hay
que enfrentar. Para ello se esta promoviendo el concepto de un sistema local de participacion
y concertacién para no generar duplicidades y lograr una gestion integradas (Basombrio y
Frias, 2005).

» Demandas que superan las posibilidades materiales de los Gobiernos Locales y Regionales

Este es un tema que merece especial atencién para no deslegitimar la participacion. A
menudo nos encontramos frente a imprecision de competencias de los Gobiernos Regionales
y Locales y baja autonomia. A ello se suma las altas expectativas de la poblacién que pueden
superar los recursos disponibles (Basombrio y Frias, 2005).

» Miradas regionalistas y sectorialistas.

Para mejorar la participacion hay que combinar la légica de la mirada microy la mirada macro,
lo sectorial y lo transectorial. Ademds hay que considerar que no siempre la circunscripcién
politica o legal no siempre coincide con el criterio ecoldgico, criterio de cuenca vy el criterio
de corredores econémicos (PASA, 2006).

2.10.7. Problemas de la participacion

Manuel Canto, citado por Bebbington y col. (2005) ha sistematizado los problemas de la

participacion:

» las politicas participativas propician la formacién de élites participativas que sesgan las
dindmicas “copando” los espacios que se definen para ella;

» generapersistencia en la exclusién de los menos organizados para gestionar sus demandas,
en tanto éstos tienen dificultad de hacerse presentes en las instancias participativas;

» se vuelve ocasién de “captura” de recursos e instituciones redistributivas por parte de
élites locales;

» sesga las preferencias del universo de usuarios hacia las de los participantes en desmedro
de quienes, por diversas razones no acceden a las instancias;

» propiciala “informalizacién” de la politica al abrir canales alternos a los de representacion
institucionalizada;

» limita la racionalizacién de las acciones gubernamentales dada la dispersién de las
demandas;

» las innovaciones institucionales participativas tienen como efecto la disminucién de la
confianza hacia las instituciones representativas.

2.10.8. Factores de éxito de procesos participativos

Arroyo e Irigoyen (2005) sobre la base de la revision de doce experiencias participativas
identifican factores centrales en el lanzamientoy sustentabilidad de experiencias participativas:

» La presencia de alcaldes con voluntad de liderazgo participativo



» La existencia de formaciones politicas con adhesién a la participacion

» La presencia o creacién de equipos de conduccién

» La presencia de ONG y/o agencias cooperantes con esquemas inclusivos de inversion
local

» El involucramiento activo de la sociedad civil y las organizaciones sociales

» Lageneracion de una comunicacién fluida en la localidad, con la consiguiente formacién
de una esfera publica deliberante, y

» El tiempo de duracién de las experiencias

» Buena comunicacion entre todos

Bebbington y col. (2005) sefalan algunas pautas para fortalecer las capacidades de
participacion: i) Esfuerzo deliberado en la creacién de mecanismos para promover y facilitar
la inclusion, ii) Dinamicas sociales previas que faciliten la participacién vy iii) Reglas del juego
que incentivan la inclusion.

2.10.9. Factores que explican el fracaso de la participacion

De acuerdo con Hordjick (2003) existen tres razones fundamentales por las que los esfuerzos
genuinos de participacion tienden a fracasar:

a. El esfuerzo genuino de algunos politicos se bloquea eficazmente por el méds poderoso
quien quiere mantener el status quo (“Problema de implementacion”)

b. Persistente desigualdad socioeconémica inhibe a los ciudadanos mas pobres que logren
participar efectivamente en este proceso

c. Falta de equidad en los niveles de conocimiento

A decir de Chavez (2003) la falta de participacion tiene sus causas en la desconfianza hacia
los lideres, en la corrupcion vy la falta de credibilidad.

Sugerencias para mejorar la participacion:

Pindado et al. (2002) afirman que no existen recetas para la participacién sino que en cada
caso concreto deberemos desarrollar una respuesta concreta. Un aspecto clave radica en
generar un sistema local de participacién donde puedan tener cabida tanta las expresiones
participativas creadas por la sociedad civil como aquellas promovidas por el Estado. Lo
central es que los espacios de participacién sean complementarios y no antagénicos. Para
superar los problemas de la participacién ciudadana, tomando el caso de Villa El Salvador, se
tienen que enfrentar los siguientes retos:

» Superar la actitud confrontacional en la cultura de participacién popular. Aprender a
trabajar juntos autoridades y poblacion de manera concertada (Chavez, 2006).

» Aprender a trabajar fuera de la cultura del caudillo y el seguidor. Las autoridades deben
aprender a delegar las decisiones y las responsabilidades y la poblacion debe entenderse
como corresponsable del desarrollo (Feiloc, citado por Hordijk; 2003)

Para mejorar la calidad de la participacion Lauro (2006) sugiere las siguientes pautas:

a. Los actores participantes deben identificarse de acuerdo al tema y a los objetivos que se
busca con la participacion.

b. Debe buscarse forma para que los acuerdos a los que se llega sean vinculantes.

Idear los mecanismos y estrategias para involucrar y concertar con los vinculados al
tema.

d. Es imprescindible que los espacios de concertacién inicien una estrategia de desarrollo
de capacidades.
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e. La participacion debe tener expresiones tangibles (materiales, politicas, espirituales) mas
alla de la participacion en si.

2.10.10. La participaciéon comunitaria

En primer lugar debemos reconocer que la participacion es una construccién social es decir
no existe en la persona (no hay un gen de la participacion), sino que es aprendido socialmente.
En el Perd la participacion se da basicamente en dos sectores: i) un sector econdmicamente
deprimido que encuentra en la participacién una estrategia para satisfacer demandas basicas
y ii) un sector progresista que encuentra en la participacién un valor de ciudadania. A nivel
de poblaciones econémicamente deprimidas la participacion todavia tiene mucho énfasis en
la satisfaccion de necesidades bdsicas. Como valor democratico la participacion apunta a
la gestion del poder esto es ayudar a redistribuir el poder y redefinir los roles de los actores.

Bajo este contexto, la participacion en las comunidades todavia estd muy influenciada por
las carencias. Por ejemplo en Huancavelica y Ayacucho se ha encontrado que cuando las
obras no guardan coherencia con las necesidades, entonces se presentan casos en las que
la poblacion se desatiende (PASA, 2006). Consecuentemente el lema es: “participo porque
puedo beneficiarme tangiblemente en algo”. Ademas la tangibilidad del beneficio debe verse
en el mas corto plazo porque las urgencias econémicas no permiten el “lujo” de esperar tanto
tiempo. Considérese que las escalas de tiempo en las comunidades no coinciden con las
nuestras. Hay que tomar en cuenta que bajo condiciones de extrema pobreza material (bajo
indicadores oficiales) lo que predominan son las estrategias de sobrevivencia. Solo algunos
estan orientados a estrategias de consolidacion y todavia se aprecia muy lejana para la
mayoria una estrategia de acumulacion propia de la insercién a los mercados globalizantes,
de la que no escapan las comunidades rurales.

Si esto es asi, es muy facil que se puedan deslizar formas primarias de participacién por
transaccion. Logramos la participacion de la gente a cambio de alimentos o bienes. En sentido
estricto estamos comprando la participacion y podriamos afirmar que no es una participacion
genuina, auténtica que nosotros estamos buscando. La participacion que buscamos esta
marcada por la horizontalidad en las relaciones y porque los comuneros y comuneros
desarrollan cada vez procesos de empoderamiento y control mas auténomo. Es decir, toman
decisiones informadas y ponderadas y gestionan politicamente los procesos sociales.

Sociedades mas democrdticas y participativas implican el ejercicio activo de la ciudadania.
A este nivel se ha logrado una perfecta relacion entre individualismo y sociedad en donde
el egoismo y altruismo se conjugan arménicamente para favorecer el interés colectivo
respetando la individualidad de la persona. Ello significa haber pasado de una condicién de
necesidades bésicas o fisiolégicas a una condicién de necesidades de trascendencia y unidad
humana. Lo que esta en juego no es Gnicamente la satisfaccién de necesidades bésicas sino
necesidades de afecto, reconocimiento, afiliacién y pertenencia social.

Consecuentemente, para favorecer la participacion tenemos que reconocer la escala
de necesidades humanas y favorecer el fortalecimiento de la autoestima e identidad, el
reconocimientoy el afecto. Es importante que desarrollemos una comunicacién empdtica para
favorecer el reconocimiento del “nosotros” antes que del tu y yo de manera separada. Solo en
la medida en que nos veamos como socios de un emprendimiento conjunto se vera favorecida
la participacion. No son los objetivos del proyecto Gnicamente los que estan en juego sino
los objetivos de la gente de carne y hueso con sus propias peculiaridades. Reconocer esta
realidad es clave. No es solo una cuestion de palabras por las que se ha proscrito el uso de
beneficiarios sino porque estamos en la bisqueda auténtica de construccién de una realidad
de pares. Estamos juntos en este esfuerzo de generar opciones viables para las comunidades.

Tenemos que reconocer que, independientemente de las buenas motivaciones o intenciones
que podamos tener, la gente también tiene su propia légica. La historia de la comunidad
no empieza con un proyecto ni terminara con el proyecto, la comunidad trasciende a
los proyectos y por ello tenemos que ser respetuosos en entender las motivaciones de la



comunidad. No es qué tanto somos eficaces en lograr que los comuneros y comuneras se
integren a nuestros proyectos sino en qué medida somos efectivos en incorporarnos en la
dindmica comunal. Las propuestas externas que se naturalizan en la comunidad son aquellas
que generan los menores trastornos posibles. Contradictoriamente, las comunidades que
hacen suyas las propuestas externas son mas proclives al cambio pues la clave estda en que
ellos y ellas lo han autodeterminado, no se les ha sido impuesto. Para todo ello se requiere
entonces mucha comunicacién y sobre todo desplegar al maximo la capacidad de escucha,
escuchar no solo lo que queremos oir sino sobre todo lo que la gente quiere decir.

Ello no quiere decir que tengamos que hacer todo lo que diga la comunidad sino desplegar
oportunidades para que podamos entender bajo qué marco de creencias, pensamientos y
sentimientos se expresan las actitudes y el discurso. Asi podemos confrontar paradigmas vy si
es el caso revisar nuestros propios paradigmas. Esta es una forma respetuosa de hacer fluir la
participacion que no es unilateral sino es el encuentro de actores internos y externos en la
busqueda de caminos sensatos. Es por eso que hablamos de didlogo intercultural.

Como facilitadores y facilitadoras nuestro rol entonces es desplegar el menu de posibilidades
para que los comuneros y comuneras puedan tomar las mejores decisiones en base a mayor
y mejor informacién, en base a reflexiones ponderadas, midiendo el alcance y los efectos
de sus decisiones. Es por eso que decimos que nuestra labor no es convencimiento ni de
adoctrinamiento sino de contribuir a que se desarrollen las capacidades locales de hacer las
cosas, de pensar las cosas y de favorecer las condiciones para que se manifieste el ser de las
personas en toda su plenitud creadora.

La gente en las comunidades no es reacia a las propuestas tecnoldgicas externas y tampoco
al trabajo con actores externos. Es reacia frente a instituciones y proyectos que imponen
agendas sin considerar las propias dindmicas socioculturales y econémicas de la comunidad.
Es reacia cuando desconoce que los comuneros y comuneras tienen sus propios sistemas de
vida para procurarse la satisfaccion de las necesidades basicas. Es por eso que se pueden ver
algunos casos exitosos de interaccién institucional donde la gente ha logrado interiorizar una
propuesta externa e incluso adaptarla a sus propias condiciones.

Cierto es que aqui entramos muchas veces a una tensién entre los tiempos de la comunidad
y los tiempos de los proyectos e instituciones, tensién entre la agenda comunal y la agenda
de los proyectos e instituciones. Las tensiones no se resuelven desarrollando estrategias de
asimilacién, de sensibilizacién o concienciacién. Las tensiones se resuelven generando
espacios respetuosos de comunicacion asertiva y sobre todo ejerciendo genuinamente una
capacidad de escucha que quiere decir interesarse vivamente por las propuestas, sentimientos
y emociones de los comuneros y comuneras.

Quiere decir entonces que la exigencia no es “cémo hacer participar a la gente” sino
cémo construimos conjuntamente una cultura participativa de generacién de espacios de
comunicacién y de toma de decisiones. La exigencia es cémo manejamos el tema de poder
(en el caso institucional aludido a recursos econémicos, informacion, capital relacional)
para redistribuir el poder. En el camino hay que aprender mutuamente cémo manejar
responsablemente el poder que compartimos.

Todos estos conceptos tienen su aplicacion metodolégica en entender mejor los espacios de
comunicacion, socializacion y toma de decisiones y subirnos a su légica. No solo son los
talleres y cursos los espacios de socializacién. Una mejor participacién, de ambos lados,
es producto del mejoramiento de condiciones de comunicacién, confianza, transparencia.
Consecuentemente tenemos que prestar mayor atenciéon a generar condiciones objetivas
(materiales e institucionales) y subjetivas (emocionales) de la participacion. No esperemos
que la gente cambie sus fiestas o sus encuentros deportivos por reuniones con el proyecto.
La l6gica es como hacemos para que las fiestas y los encuentros deportivos también formen
parte de los elementos para consolidar una relacion de sociedad, de afecto y de empatia.

El tema de la participacion es uno de los factores clave de éxito de la facilitacion de procesos
sociales por lo que amerita prestarle la debida atencion que se merece.
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De la experiencia

LA PARTICIPACION EFECTIVA EN LA GESTION FORESTAL

La participacion efectiva en la gestion forestal implica reconocer las siguientes caracteristicas:
i) Debe poner en valor la energia cultural del sistema, ii) debe reforzar el concepto y la
practica de la corresponsabilidad en la gestion forestal y iii) debe inscribirse en el marco de
la sustentabilidad.

Poner en valor la energia cultural del sistema implica reconocer que todos los actores
cuentan con experiencias, conocimientos, visiones, perspectivas, temores, preguntas, dudas
y que todos estos elementos son muy importantes al momento de la deliberacion y posterior
toma de decisiones. Es la integracion inteligente la que permite lograr la ponderacion y el
equilibrio. Esquemas de decision en los extremos de “arriba hacia abajo” o de “abajo hacia
arriba” simplifican la realidad e innecesariamente conducen a polarizaciones. Esperamos
que nuestros lideres (lideresas) y autoridades tengan visiones asi como confiamos en que
la sociedad civil tenga sus propias visiones y perspectivas. No se trata entonces de quién
impone su vision o perspectiva sino la forma en qué construimos, reconstruimos o integramos
una vision compartida una vision que sea capaz de movilizar a todos los actores.

Reforzar el concepto y la practica de la corresponsabilidad en la gestion forestal significa
que tanto autoridades y sociedad civil tenemos la obligacion de velar que las decisiones que
se tomen en el sistema signifiquen el aprovechamiento sostenible y la conservacion de los
bosques en el marco de una gestion democratica, transparente y efectiva. En todo sistema
existen posiciones, intereses y necesidades y es algo que no se puede negar, el tema esta
en cémo se procesan de tal manera que la decision resultante de un proceso participativo
guarde el equilibrio entre los intereses individuales y los intereses colectivos. Esto hay que
inscribirlo en un contexto de interdependencia de derechos en el que también se reconocen
los derechos de la naturaleza.

Es obvio que todo proceso participativo forestal debe inscribirse en el marco de la
sustentabilidad. Para América Latina, aunque también es vélido para todo el mundo, la
sustentabilidad no se restringe Gnicamente a balancear consideraciones sociales, ambientales
y econdmicas, se requiere un tratamiento mds explicito a las consideraciones culturales,
politicas e institucionales. La dimension cultural en la gestion forestal es importante porque
entre los actores existen diferentes cosmovisiones, significados, sentires y narrativas sobre los
bosques y es importante que esas diferentes aproximaciones, entendimientos y sentimientos
sobre los bosques puedan ser respetados en tanto refuercen la estrecha interrelacion que
existe entre los seres humanos y la naturaleza.

En todo sistema forestal co-existen creencias, pensamientos, sentimientos, actitudes y
discursos relativos a los bosques y se presentan de manera compleja porque estos elementos
pueden estar variando atin dentro de los propios grupos de interés y pueden variar en el
tiempo. La constatacion de esta realidad no debe verse como un problema sino como un reto
social para lograr encontrar el punto de equilibrio. Por ello nuestro sistema democratico se
ha inventado el didlogo como principal herramienta para alcanzar el mencionado equilibrio.

La participacion forestal de nuestros tiempos es aquella que se inscribe en un contexto
de gobernabilidad democratica intercultural. La participacion es un derecho que también
genera obligaciones y compromisos. Por ello es un imperativo que trabajemos para mejorar
la calidad de la participacion para que perspectivas, sentires y pareceres puedan conjugarse
con conocimientos, saberes, ciencia, informacion y estadisticas. Tan importante como los
conocimientos cientificos son los conocimientos y saberes ancestrales pero es necesario que
depongamos actitudes de supremacia de un sistema u otro sino mds bien administremos
eficientemente la energia cultural.




La participacion por tanto no se reduce a espacios de concurrencia masiva sino a la
generacion de un clima apropiado para que fluyan asertivamente las diversas perspectivas,
que se ejerza en su maxima expresion la capacidad de escucha, no sélo para responder
o refutar, sino sobre todo para tratar de entender, que existan protocolos claros de cémo
se va a administrar los diferentes aportes. Es importante que todos se sientan escuchados,
valorados y respetados. Si respetamos estos principios la discusion ya no se centrard
en el hecho que si se recogié o no mi aporte, si no en el hecho que la resultante del
proceso es sostenible y sensata para la gente y los bosques. De esta manera evitaremos
la deslegitimacion de los procesos participativos y por el contrario valoraremos en su real
dimension este derecho.
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Foto: Ahidee Reategui.

2. Entendiendo los fundamentos de la facilitacién

N
(6]

Facilitacion de Procesos Sociales



entonce.

A
3

8

\ ) - De este u/ 7 S
} Ny oY & | AT )

\ d I

~ _' 'y 1, - A = l%
simple comparacion.
A - |

Lo alto y lo bajo se diferencian por el lugar que ocupan.

Lo 1 s corto surge de lo largo [

La voz y el tono se armonizan uno a otro.
“Después” sigue el recorrido de “antes”.
Por esto el hombre sabio actda sin accion y ensena callando.

No se queda en la obra cumplida.

Lao-Tsé /




Foto: Ahidee Redtegui

La facilitacion
de procesos
sociales







»

La facilitacion
de procesos sociales

—.,, “He descubierto que la mejor manera de dar consejos a los nifos
,—/E es averiguar primero qué desean y en seguida aconsejarles que lo hagan”

Harry Stack Sullivan

3.1. La facilitacién de procesos sociales

Para comprender lo que significa “facilitacién de procesos sociales” vamos a desglosar cada
uno de los conceptos presentes en la expresion. Nos referimos entonces a la “facilitacién” y
a los “procesos sociales”. Empecemos por el concepto de proceso y procesos sociales

3.1.1. Proceso

Un proceso es una serie organizada de actividades relacionadas (Hammer, 2006) o un
conjunto de interacciones humanas y materiales en un espacio geogréfico y temporal
determinado. La Defensoria del Pueblo (2012), considera que la idea de proceso debe ser
entendida como una sucesion de actos relacionados unos a otros que crean una secuencia
narrativa no necesariamente unilineal, pero si entretejida y de influencias reciprocas. Por su
parte Garau (2005), sefala que es una transformacion que pretende conseguir, al final, un
producto que anada valor para el cliente (los ciudadanos protagonistas en torno a iniciativas
democraticas), con respecto a la situacion de partida.

Los elementos que van a permitir describir el proceso son: I) Salida y flujo de salida del
proceso; ii) Destinatarios del flujo de salida; iii) Los intervinientes del proceso; iv) Secuencia
de actividades del proceso; v) Recursos y vi) Indicadores. Podemos adaptar estos elementos
que proceden de la ingenieria a los procesos sociales reconociendo su gran dinamismo.

Pensar como proceso es pensar mas alla de suma de actividades puntuales. Proceso implica
tomar en cuenta no solo el presente, sino también el antes y el después. Implica también
considerar los diferentes elementos, factores, variables que estan en juego y tomar en cuenta
la necesaria interrelacion que existe entre ellos. Es por ello que se afirma que el concepto
proceso esta muy emparentado con la palabra sistema como conjunto interactuante, aunque
en sentido estricto el sistema alude a la globalidad y proceso alude a la secuencia e interaccién.

La teoria de sistemas se pregunta acerca de las relaciones entre las partes que se afectan
mutuamente para formar una unidad compleja, cuyos vinculos pueden ser mas o menos
fuertes entre ellos, mas o menos interdependientes y mas o menos influenciados por otras
partes externas. Un sistema emerge de la influencia que ejercen al menos dos elementos
interrelacionados (Zimmermann, 2004).

Como afirma Juan Carlos Tudesco (1998): “la idea del enfoque ecosistémico es que si uno
reconoce la complejidad, sabe donde esta actuando, sabe dénde estan los limites de la accion
y puede, en consecuencia, definir una secuencia en la que se puede empezar por una de
las variables, pero después es preciso seguir con las otras, porque si se cambia una y se deja
intacto el resto, no va a cambiar nada”. Un proceso por definicién no puede concebirse
separado del entorno al cual esta ligado en doble direccién, por la influencia que recibe y
por la influencia que genera.
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A algunos no les gusta la palabra proceso porque detrds de este concepto, argumentan, se
trata de esconder una baja capacidad de logro. Pero el tema no es si nos gusta o no nos gusta
la palabra sino como podemos hacer una gestion efectiva del proceso social, tomando en
cuenta que no sélo se trata del tiempo y ritmo del facilitador o facilitadora, sino del tiempo,
ritmo y dindmica del grupo con el que interactuamos. Estos dos componentes del tiempo
tienen que reajustarse a los tiempos institucionales, porque tampoco de nada nos vale tener
un eficiente presupuesto participativo dos dias después que se cerré la fecha de recepcién
de las propuestas.

3.1.2. Procesos sociales

Cuando hablamos de procesos sociales estamos haciendo referencia a diversos fenémenos
sociales que tienen una estructura y dinamica orientadas a una finalidad especifica de menor
o mayor envergadura, pero que en esencia buscan un cambio social positivo.

Un proceso social refiere a un conjunto de elementos, que de manera integral e
interdependiente, modulan la dindmica de comportamiento de los diferentes grupos
poblacionales'.

Otra forma de definir los procesos sociales refiere a los modos en que nuestros pensamientos,
sentimientos y acciones, se ven afectados por las aportaciones de la gente y los grupos con
los que interactuamos, estén presentes fisicamente o no (Mufnoz, 2001). Los procesos refieren
a la dinamica social que se genera a partir de los actores. Es posible que un solo actor
pueda promover un gran proceso social pero a la larga para que sea proceso debe incluir
la participacion de midltiples actores y debe ser liderada politicamente como condicién
indispensable de su efectividad.

Los procesos sociales pueden tener un continuo o pueden desarrollarse temporalmente. Todo
proceso social tiene un comienzo, claro o no, pero no todo proceso social tiene un fin
determinado. Por ejemplo si hablamos del proceso de formulacién de un plan concertado de
desarrollo tiene un inicio y tiene un “final”, en este caso, cuando tenemos el Plan Concertado
de Desarrollo como documento aprobado, publicado, difundido e implementado. En otros
casos hay un inicio pero no sabemos cuando se va a lograr su plena implementacién, por
ejemplo hablamos del proceso de democratizacién de una sociedad o proceso de construccién
de ciudadania. No por lejanos estos procesos dejan de ser movilizadores y retadores para
muchas personas. Ejemplos de ello los tenemos en diversas organizaciones de la sociedad
civil de alcance nacional o regional.

La importancia de los procesos sociales radica en que su buen funcionamiento replica
favorablemente en toda la sociedad. Como sociedad aspiramos que haya un encuentro
valorativo entre el desarrollo de la ciudadania y el desarrollo social, donde se puedan
conjugar elementos de libertad, igualdad, fraternidad y justicia.

La incorporacion del potencial y las capacidades de las personas en el desarrollo es un asunto
ahora mas claro, asi por ejemplo, segtin el CIID (2001) el desarrollo se refiere primordialmente
a la relaciéon que mantienen las personas entre si y su entorno. De ahi la importancia que ha
cobrado la gestién de personas es decir la gestion social. Este enfoque también ha permeado
a las propuestas metodolégicas. Por ejemplo, el mapeo de alcances desarrollado por el CIID
es una metodologia que en vez de privilegiar los enfoques de evaluacién de resultados de
los programas se centra en los cambios de comportamientos, las relaciones, actividades y
acciones de las personas y organizaciones, es decir, con lo que determinado programa de
desarrollo trabaja estrechamente.

12 http://www.bajacalifornia.gob.mx/ped/mensaje.htm



Vemos pues que cada vez se presta mds atencién a las emociones y sentimientos de las
personas, lo que explica en gran parte su comportamiento. Miltiples vertientes van en esta
direccién. No en vano cada vez cobra mayor fuerza el enfoque de gestién de talentos humanos,
inclusive ya no se habla Ginicamente de capital humano sino inversores en capital humano.
Cierto es que también algunos no se sienten muy cémodos cuando a las personas se las
cosifica y se les asigna como un mero factor de produccién. Felizmente ha ido ganando una
visién ontolégica en la que cada vez mds se reconoce y actda en funcién a la caracteristica
biopsicosocial de las personas.

3.1.3. Clasificacion de los procesos sociales

Los procesos sociales pueden tener dos orientaciones: Procesos sociopoliticos y procesos
socioculturales (Chirinos, 2011).

Procesos sociopoliticos: Son aquellos referidos a la distribuciéon de bienes y servicios
publicos y el poder politico. Implica abordar los siguientes elementos: encuentro, dialogo,
concertacion, acuerdos sociales, consensos, disensos, transformacion de conflictos,
construccién participativa de politicas publicas, construccion de ciudadania, procesos de
inclusion social, movilizacién y participacion, entre otros.

La facilitacion de procesos sociales de naturaleza sociopolitica tiene como propédsito
fundamental favorecer la construccion de acuerdos sociales equitativos que contribuyan al
desarrollo sostenible. De esta manera alcanzar acuerdos entre actores se torna en el eje
central a partir del cual se implementaran las acciones necesarias para la transformacion
social.

Procesos socio-culturales: Referidos a los sistemas de creencias, valores, roles sociales o
codigos culturales. Estos procesos no se dan de manera independiente, estan estrechamente
interrelacionados con los procesos sociopoliticos.

La figura 31 muestra las orientaciones de los procesos sociales

Fig. 31: Orientaciones de los procesos sociales

Orientaciones de
los procesos sociales

Procesos Procesos
sociopoliticos socioculturales

La importancia de los procesos sociales radica en que su buen funcionamiento replica
favorablemente en toda la sociedad. Como sociedad aspiramos que haya un encuentro
valorativo entre el desarrollo de la ciudadania y el desarrollo social, donde se puedan
conjugar elementos de libertad, igualdad, fraternidad y justicia.

No existe un proceso social que sea igual que el otro pero podemos encontrar similitudes y
diferencias. De acuerdo a la experiencia hemos encontrado algunas pautas para la gestion
de los procesos sociales, los mismos que no necesariamente deben Ilevarse paso a paso sino
que la misma dindmica social marca la mejor forma de abordaje.

Existen otras formas de clasificar los procesos sociales. Asi los podemos clasificar por la
composicion de los actores, por la temdtica, por su magnitud temporal o alcance, por sus
fines, entre otras variables, tal como se muestra en el cuadro 54.
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Cuadro 54: Clasificacion de los procesos sociales

Segtin la composicion
de los actores

Segtin la tematica del proceso

Segtin la temporalidad

Segiin el nivel de realidad social
en el que opera el proceso

Segtin su direccionalidad

Segiin la conciencia
de los procesos sociales
en la poblacion

Segtin la fuerza motriz

Segtn la profundidad
de la transformacion

Publico
Privado

Pablico-Privado

Procesos de orientacion
monotematica

Procesos de orientacion
multitematica

Pasados
Presentes

Futuros

Procesos de alcance
temporal:

Procesos de largo alcance

Microprocesos
Macroprocesos

No lineales

Salud

Educacién

Cultura

Tecnologia

Arte

Procesos de desarrollo local
Acuerdo Nacional

Dialogo Nacional

Formulacién de un Plan
Concertado de Desarrollo Local

Formulacién de un Plan de
Desarrollo de Capacidades

Formulacién de un Presupuesto
Participativo

Establecimiento de un Acuerdo
de Gobernabilidad

Proceso de democratizacion
Proceso de ciudadanizacion

Proceso de interiorizacion del
ejercicio activo de los Derechos
Humanos

Lineales (unilineales, multilineales)

Manifiestos, reconocidos, anticipados e intencionados

Latentes, no reconocidos, no anticipados y no intencionados

Proceso “boomerang”, va contra expectativas y produce resultados
diferentes o incluso opuestos a los pretendidos

Procesos endégenos
Procesos ex6genos
Procesos materiales
Procesos ideales
Leves

Medios

Profundos

Fuente: Adaptado de Callado, Radl (s.f.). Introduccion al concepto de cambio social. Universidad de Alicante.



3.1.4. Origen de los procesos sociales

Todos los procesos sociales se caracterizan por ser visionarios porque los actores prefiguran
un escenario imaginado como punto de llegada. Este escenario o visién futura estd lleno
de valores y principios superiores en el que la convivencia humana y la convivencia con la
naturaleza son armoénicas. No obstante, hay diferencias en la forma cémo se originan.

Asi, hay procesos cuyo origen es idealista imaginando por ejemplo una sociedad democritica,
una sociedad con ejercicio de la ciudadania plena, una sociedad inclusiva o una sociedad
respetuosa del ambiente. La gente se moviliza en torno a estos objetivos superiores.

Otros procesos son mas reactivos, que surgen a raiz de la indignacion frente a una situacion
determinada que es considera injusta o inequitativa. Estos son los procesos de “lucha
contra...”. Estas dos formas basicas tienen correspondencia con las formas humanas de
motivacion.

Aunque en ambos tipos de procesos puede estar presente la mistica y el compromiso, es
importante revisar cual es el impacto psicoldgico de tener una vision reactiva con relacion a
una visién positiva y generativa. No es lo mismo estar a favor de la paz que luchar contra la
guerra.

3.1.5. Grupos involucrados en los procesos sociales

Existen infinidad de grupos vinculados a procesos sociales en diferentes areas tematicas y con
diferentes grados de composicién por género y por edades. Asi, es posible apreciar grupos
mixtos, grupos de mujeres y grupos de jovenes.

La figura 32 muestra los tipos de actores seglin su contribucién a los procesos de cambio.

Fig. 32: Tipo de actores

Bloqueadores

Flotadores

Dinamizadores

Los dinamizadores son aquellos actores comprometidos en contribuir
al cambio deseado. Los bloqueadores son aquellos actores que estan
en contra del proceso debido a que sus intereses se ven afectados

negativamente. Los flotadores son aquellos actores que se encuentran en
una situacion intermedia: no obstaculizan decisivamente pero tampoco
apoyan de manera decidida.

Fuente: PNUD/HIVOS, 2010
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La figura 33 muestra los tipos de actores segtin su grado de visibilidad o representatividad.

Fig. 33: Algunos de los diferentes tipos de actores en los procesos sociales

Titulares de
la participacién

Ausentes
(pero
considerados)

Representantes
directos

Representantes
indirectos
(asesores)

Invisibles
(no considerados)

legitimos

Fuente: Elaboracion propia

En el establecimiento de acuerdos sociales es importante que los interlocutores tengan
representatividad, legitimidad y capacidad de tomar decisiones. Es posible encontrar casos
de actores que no cuentan ni representatividad ni legitimidad.

La figura 34 muestra las caracteristicas de las partes en un proceso de cambio.

Fig. 34: Caracteristicas de las partes

Tienen sus
propias

trayectorias

institucionales

Caracteristicas
de las partes

Cuentan
con una
historia de
relacionamiento
con las otras
partes

Tienen un
estilo de relacion
con los demas

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010



3.1.6. Gestion de procesos sociales

La facilitacion de procesos sociales es el arte de acompanar a grupos humanos con el
proposito de lograr acuerdos sociales orientados al bienestar entre humanos y entre éstos y
el ambiente. La facilitacién por tanto refiere a la capacidad de lograr acuerdos y capacidad
para movilizar a las personas y sus recursos para la accion transformadora. Para la Fundacién
Neo-Humanista (1999) la facilitacién es arte, ciencia y tecnologia.

Consecuentemente, la gestién de procesos implica promover una vision panoramica, integral
e integrada que favorece estructura y coordinacién, mejora sinergias internas, apunta a
visualizar las rutas para favorecer los resultados de manera eficaz y eficiente, pensando
siempre en la satisfaccion de los clientes con la mas alta calidad.

La facilitaciéon como herramienta de gestién en procesos sociales, estd orientada a promover
la participacién y transformacién personal y grupal, el trabajo con todo tipo de organizaciones
y grupos humanos, favoreciendo los procesos de consenso, convocando a poner manos a la
obra y restaurando el tejido social (Osvaldo Nemirovsci y Dante Elizondo, 2004).

La facilitacién de procesos sociales debe tomar en cuenta las visiones y mandatos
institucionales, cuando estos son explicitos. Es importante que el facilitador o facilitadora
sepa inscribir su tarea en un contexto de objetivos mayores, enmarcados en principios y
valores fundamentales. Por ejemplo, resulta paraddjico que una misién institucional orientada
a los recursos naturales termine por trabajar con actores de base utilitariamente. Ahi hay un
contrasentido porque un objetivo de manejo o conservacion no puede ir a contracorriente de
un objetivo de contribucion al desarrollo humano.

La facilitacion de procesos sociales parte del conocimiento de las personas y se articula
al conocimiento de los grupos que desarrollan relaciones e interacciones de mutua
retroalimentacion, ambos aspectos entendidos desde una perspectiva ontoldgica, es decir de
la comprensién de las personas como entidades biopsicosociales en el que estan fuertemente
integrados el cuerpo, la mente, el corazén y el espiritu. Si solamente atendemos uno de estos
componentes estariamos cayendo en una visién fragmentaria de las personas y por tanto
limitamos su potencial, sus capacidades, sus facultades y sus mdltiples inteligencias.

La facilitacién de procesos sociales nace del reconocimiento que el bienestar colectivo es
aspiracion de todas y todos, pero no todas y todos tienen la predisposicion, la preparacién y
el dominio de técnicas y herramientas que contribuyan a acelerar estos procesos de cambio
social y la hagan mas eficientes para aprovechar los recursos y el tiempo de manera optima.

Como todo proceso de interrelacion social la facilitacion es, en el fondo, un proceso
comunicacional en el cual se logran acuerdos sociales; en Gltima instancia significa gestionar
el proceso comunicacional con la finalidad de identificar objetivos comunes, allanar las
diferencias, movilizar capacidades y recursos para alcanzar los objetivos.

Pero el proceso comunicacional no se queda solo en las palabras o en las sefales no verbales,
sino que es producto de sentimientos y pensamientos que tienen origen en las creencias
profundas o valores de las personas. A decir de Eduardo Fasce (s.f) una comunicacién no solo
transmite informacion, sino que, al mismo tiempo, impone conductas.

Para entender la gestién de procesos sociales lo primero que tenemos que hacer es identificar
sus componentes. Para el efecto hemos tomado prestado de Nugent (2006) la sugestiva idea
de recuperar el sentido de los actores sociales de una representacion teatral para construir por
analogia los elementos de todo proceso social. Adicionalmente usamos el enfoque sistémico
para que el modelo pueda ser aplicado a una diversidad de procesos sociales. El cuadro 55
muestra una comparacion entre los elementos de una funcion teatral y los elementos de un
proceso social.

Facilitacion de Procesos Sociales a 3. La facilitacion de procesos sociales



Cuadro 55: Comparacién entre los elementos de una funcién teatral y los elementos de un proceso social

Elementos de la funcion teatral

Actores/Elenco teatral

Escenario

Auditorio

Director escénico

Guion
Tramas

Desenlace

Adaptado de Nugent, 2006

Elementos un proceso social

Actores sociales

Ambiente
Ecologia de la facilitacion

Contexto y coyuntura

Objetivos
Liderazgo local
Facilitador del proceso social

Procesos

Estructura

Normatividad (regional, nacional, Acuerdos y Convenios Internacionales)
Métodos

Dialogos y Contenidos

Conflictos (intereses, poder)

Acuerdo
Agenda
Plan de accion

El cuadro 56 nos muestra los componentes de la gestion de un proceso social.

Cuadro 56: Componentes de la gestion de un proceso social

Tipo de Gestion

1. Gestion de la
inteligencia emocional

2. Gestion intelectual

3. Gestion estratégica

4. Gestion operativa

—
Facilitacion de Procesos Sociales E 3. La facilitacién de procesos sociales

1.1.
1.2.

2.1.

2.2.

3.1

3.2.
3.3.
4.1.

4.2.

Componentes

Competencias personales
Competencias sociales

Gestién de ideas y pensamiento

Gestién de informacién y conocimiento

. Visiéon

Mision
Enfoques y valores

Gestién de Grupos, Equipos y Redes

Los facilitadores como emprendedores sociales
Gerencia social

Desarrollo organizacional

Comportamiento organizacional

Cultura organizacional

Gestién de redes

Gestion de la diversidad (identidad, cultura, conciencias, sentidos, simbolos)

4.3. Gestion del cambio

4.4. Gestion politica / incidencia politica



5.1. La participacion
5.2. Gestién del Didlogo

5. Gestion participativa ) ) ) ) -
5.3. Gesti6n de reuniones/ Técnicas y herramientas participativas

5.4. Gestion de consensos y disensos

6.1. Gestién y transformacion de de conflictos

Red de relaciones y dindmica de relacionamiento entre los Actores

Relaciones de poder
6. Gestion de conflictos . s
Problemas y asuntos en conflicto o asuntos movilizadores

Temores, frustraciones y expectativas

6.2. Negociacion
Fuente: Elaboracion propia. Enriquecida con aportes de PRODIALOGO (2006)

A entender de Julio Chavez y Antonieta Manrique del Centro Ideas la facilitacién de procesos
sociales alude a i) Capacidades humanas para generar flujos de informacién y comunicacién,
ii) Normas y arreglos entre actores y iii) Atmosfera favorable para generar didlogo e instrumentos
de planificacion y cultura de concertacién tal como se muestra en la figura 35.

Fig. 35: Esquema de facilitacion de procesos

Capacidades
humanas para
generar flujos

de informacién

y comunicacion

Normas y

arreglos
entre actores

Atmosfera favorable
para generar dialogo
instrumentos de
planificacién y cultura
de concertacién

Fuente: Julio Chdvez Achong y Antonieta Manrique Castro
“Formacion de facilitadores de concertacion como aporte a la Nueva Ruralidad”. Mesa Tematica “La ensenanza del Desarrollo Rural”
Enfoques y perspectivas de la ensenanza del desarrollo Rural. Maestria en Desarrollo Rural. Centro Ideas/PROFALC

En sentido estricto, la facilitacion de procesos sociales también se puede beneficiar de los
principios, fundamentos, marcos tedricos y herramientas desarrolladas por la ciencia de la
gestion. Cuando esta ausente la gestion podemos caer en el activismo y no canalizamos
adecuadamente la energia cultural y medios materiales con las que se encuentra en el proceso.

Un proceso social, como ya se ha sefalado, puede ser concebido como un sistema que tiene
limites, al interior se verifican estructuras y funciones; ademas hay ingresos y egresos al sistema.
Los ingresos estan conformados por ideas, conocimientos, experiencias, practicas, rasgos
culturales y rasgos psicolégicos. Es importante reconocer entonces que los ingresos al sistema
aluden al binomio individuo-sociedad. Son las caracteristicas del individuo y de la sociedad
los que terminan moldeando la calidad de los procesos. Los egresos estan conformados por
motivacion, propuestas, acuerdos, pronunciamientos, compromisos, planes, acciones. Cluger
(2011; com.pers.) senala que como producto de la facilitacién de un proceso social podemos
tener los siguientes logros: retroalimentar, avanzar el pensamiento, restaurar confianza y construir
comunidad, entre otros. Como podemos apreciar, los egresos transitan desde la voluntad afectiva
hasta las acciones concretas de cambio. Si son las personas las que determinan la calidad del
proceso, entonces tenemos que tener en cuenta que se requiere un proceso deliberado de gestion
efectiva. El cuadro 57 muestra la organizacion de un sistema social.
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Cuadro 57: Organizacién de un sistema social

Ingresos Sistema Egresos

Ideas Motivacion
Conocimientos Pronunciamientos

Practicas Compromisos

Rasgos culturales . Acuerdos
Funciones

Rasgos psicosociales Planes

La calidad del proceso, entonces, esta en funcién de controlar la calidad de los ingresos y la
calidad de los egresos. Interesa prestar atencion a:

» Las caracteristicas de los actores (la propia red, los politicos, la poblacion)
» Los procedimientos metodoldgicos, y
» La modelacion de los productos finales.

De ahi la necesidad de incorporar el concepto de gestion efectiva del proceso, lo cual implica
trabajar con objetivos, estrategias y métodos. Los cambios en los actores destinatarios no
se producen Unicamente por nuestros buenos contenidos o motivaciones superiores, esos
cambios son productos deliberados de una gestion efectiva, de estrategias comunicacionales
efectivas, de procesos de fortalecimiento de capacidades que tratan de dialogar con las
caracteristicas socioculturales y psicoldgicas de la poblacion y de los politicos.

Un proceso por definicion no puede concebirse separado del entorno al cual estd ligado en
doble direccién, por la influencia que recibe y por la influencia que genera. Incorporar el
concepto de sistema en la sociedad nos permite reconocer que existen tensiones positivas
y negativas que hay que administrar. El facilitador debe favorecer las tensiones positivas y
manejar las tensiones negativas para evitarlos, reducirlos o convertirlos en oportunidades de
acciontransformadora. Consecuentemente, un reto para los facilitadores consiste en identificar
claramente la energia de cohesion (articuladora o desarticuladora) en los sistemas sociales.
Ello permitira comprender qué elementos conforman el sistema y cémo se interrelacionan.
Estos componentes se refieren a:

1. Las personas o sujetos que intervienen con sus respectivas identidades, afectos e intereses.

2. Los campos que tiende a recorrer la persona en el marco de un sistema. Los campos
refieren a los aspectos que mas resuenan o pesan dentro del sistema (prioridades,
intereses, énfasis).

W

Las fuerzas que se desplazan en cada campo.

4. Las interrelaciones entre las personas y los campos de fuerza que dan lugar a las
dimensiones del sistema (politica, econémica, social, cultural) (Caravedo, 2011).

Para Zimmermann (2004) los elementos condicionantes para el éxito de gestion de redes de
politicas son:

» Desplegar un gran esfuerzo para llegar a un entendimiento sobre los procedimientos, el
espacio de negociacion, el calendario y la definicion de una agenda.

Organizar talleres abiertos con expertos externos sobre temas técnicos especificos.
Propiciar situaciones en que todos ganen.

Hacer participar a las verdaderas instancias decisorias politicas y administrativas.

v Vv Vv Vv

Concentrarse en cuestiones especificas y practicas y aportar ejemplos concretos.



4
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Evaluar permanentemente el proceso y cambiar la agenda a base de las observaciones.

Crear espacios de relaciones personales, organizar visitas de campo para conocer
ejemplos.

3.1.7. Los componentes de la facilitacion de procesos sociales

Zimmermann (2004) alcanza los componentes de un proceso estratégico:

4
4

Entorno: ;Qué tendencias de la sociedad, la politica y la economia podemos observar?

Actores: ;Qué estrategia de accién siguen ellos? ;Qué visiones, cuadros del futuro, tienen
los diferentes actores? ;Qué intereses, agendas, capacidades y poder tienen los actores
para lograr sus objetivos? ;Qué aspiraciones, incentivos y presiones les empuja y motiva?
Aprendizaje: ;En qué competencias adquiridas nos podemos apoyar?

Campo de accién: ;En qué nos queremos concentrar? ;Cuales son nuestras oportunidades
en el entorno? ;Con qué cambio del entorno nos relacionamos? ;Qué riesgos estan
relacionados con los campos de accién priorizados?

Objetivos estratégicos: ;Qué objetivos de impacto definimos? ;Qué recursos propios y
externos necesitamos para alcanzar nuestros objetivos?

Lineamientos estratégicos: ;Qué principios deben guiar la implementacion?

Monitoreo de impactos: ;Qué cambios logramos y como lo logramos? ;Qué informacién
relevante necesitamos para la toma de decision y la conduccion? ;Qué cambios hemos
logrado debido a nuestra intervencion? ;Qué hitos e indicadores clave observaremos
periédicamente?

La facilitacion de procesos sociales parte de reconocer que existen actores sociales que tratan de
ponerse de acuerdo para alcanzar objetivos superiores. En este proceso los actores forman parte de
un sistema donde se verifican fuerzas que favorecen o dificultan alcanzar los acuerdos. Este proceso
esta fuertemente influenciado por condiciones subijetivas y objetivas que deben ser entendidos y
abordados convenientemente para contribuir a alcanzar los objetivos de manera efectiva en un
clima agradable para todos. En este contexto es importante la calidad de los acuerdos por los que
se aspira sean sostenibles. La figura 36 muestra la confluencia de estos factores.

Fig. 36: Elementos de un proceso social

Fuerzas de
cohesion o
repulsion del
sistema
(Tensiones)

Mundo
objetivo

Mundo
subjetivo

Actores
sociales

Acuerdos Desacuerdos

Accion
transformadora
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La figura 37 muestra el mapa mental de los componentes de la facilitacion de procesos
sociales. El grafico sintetiza la organizacion de los conceptos desarrollados en la presente
obra.

Fig. 37: Los componentes de la facilitacion de procesos sociales

Cultura
Interculturalidad
Cultura organizacional
Cultura politica

Paradigmas
Arquetipos
Patrones
Creencias
Ideologias
Representaciones sociales
Imaginarios sociales
Mentalidad
Tradiciones
Valores
Percepciones

El discurso

La palabra
El significado Pensamientos

Cultura El lenguaje Facilitacion de Gestion de Cultura
Interculturalidad El paralenguaje procesos sociales informacién Interculturalidad

Cultura La comunicacion l Gestion de ideas Cultura

organizacional La metacomunicacion Pensamientos organizacional
El didlogo Acuerdos sociales lineales
Cultura

La concertacion Pen§am|ent0 politica
circular

Cultura
politica
Los consensos

La gestion de los Objetivos Pensamiento

disensos l cuadrado

- Pensamiento
. Accion
Actitudes lateral
transformadora .
Comportamiento ' Pensamiento de

Conducta grupo

Temperamento Desarrollo Inteligencia social
sostenible/ . .
Costumbres Inteligencia

Buen vivir/ .
Practicas ) intuitiva
Vida plena

Transformacion de
conflictos

Sentimientos
Emociones
Gestién emocional

Cultura Interculturalidad
Cultura organizacional

Cultura politica

Fuente: Elaboracion propia



3.1.8. Las etapas y pasos de la facilitacion de procesos sociales:

La facilitacién de procesos sociales estd muy relacionada con la gestion del cambio y la teorfa
del cambio social, en tanto se contribuye a pasar de una situacion inicial a una situacién
deseada. La figura 38 muestra el diagrama de dimensiones del cambio.

Fig. 38. Diagrama de dimensiones del cambio

Dimensiones de cambio

INTERNO EXTERNO
Transformando personal Transformando relaciones
B Identidad(es) individuales Conducta
% Modelos mentales Comportamiento
=) Emociones y sentimientos Relacién con el entorno
=
a
Z
- YO ELLO
Subjetivo Objetivo
NOSOTROS ELLO
- Intersubjetivo Interobjetivo
=
5 Transformando patrones colectivos de Transformando estructuras e
= pensamiento y accion instituciones
8 Indentidad Colectiva Instituciones estructurales de la
Comportamiento y pensamiento sociedad (Leyes, CPE, Estado, etc.)
colectivo Politicas Piblicas
Entendimiento comun Modelos econémicos

Adaptado de Wilber 1996, 2007; Thomas 2006; Retolaza 2008b

Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el Instituto Humanista de
Cooperacion al Desarrollo (HIVOS), 2010

La figura 39 presenta los momentos en los procesos de cambio.

Fig. 39. Los momentos en los procesos de cambio.

Incompetencia

Inconsciente

Ignoracia
y resistencia

NEGACION

Necesidad
y Motivacion

CONFUSION

Naturalizacién
e integracion

SATISFACCION

Desarrollo de
Competencias

RENOVACION

Competencia
Fuente: PNUD/HIVOS, 2010; a partir de Lucas 2001, Weisbord & Janoff 2007

Consciente

El cuadro 58 muestra las etapas de la gestion del cambio organizacional segin diversos

autores.
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Cuadro 58: Etapas de la gestion del cambio organizacional segiin diversos autores

Kotter, 1995 EPISE, 2007 Polster y Polster, 1974
= Crear una sensacion de urgencia = Presentimiento = Evento
= Formar una poderosa coalicién directiva | = Shock = Darse cuenta y energia
= Crear una visién = Resistencia = Identificar la necesidad
= Comunicar la vision = Aceptacion racional = Respuesta/cambio
= Potenciar a otros para poner en préctica = Aceptacién = Resistencia
la vision emocional = Impasse
. P:anlflcar la obtencién de éxitos a corto = Apertura - IeEmitticar b ressencia
azo i . . .
P ; o o = Integracion = Trabajar con la resistencia
= Consolidar las mejorias y producir mas
. p = Formular el Plan
cambios todavia ;
PR a = Implementar el cambio
= Institucionalizar nuevos métodos }
= Cierre
= Comprobacién

El cuadro 59 muestra el proceso metodolégico de la l6gica del cambio

Cuadro 59: Proceso metodoldgico de la légica del cambio

;Cud es el cambio sostenible y justo que deseo generar en mi contexto?

Cambio deseado

ELEMENTOS DEL CAMBIO
- ;Cuales son las Areas Estratégicas que sostienen ese cambio deseado?
- ;Quienes son los actores estratégicos que pueden contribuir al cambio deseado?

CONDICIONES DE ESTRATEGIAS
(Corto / mediano / largo plazo)

Ruta de cambio - ;Qué condiciones son imprescindibles que existan para llegar a ese cambio
deseado?

- ¢ Como visualizariamos esas condiciones desde un enfoque de Logro de
Resultados estratégicos?

-:Qué condiciones son simultaneas y cuales tienen que darse de forma secuencial?

- ;Qué objetivos especificos nos vamos a trazar a mediano plazo (3 ahos) para
lograr esos resultados de cambio estratégico?

- ;Qué acciones estratégicas (y con qué individuos, organizaciones e instituciones)
vamos a impulsar para generar condiciones sostenibles y sostenidas para avanzar
en nuestra Ruta de Cambio?

- ;Quién determina qué es lo que hay que observar para saber si hemos logrado los
cambios deseados?

Indicadores - :Como sabemos que hemos logrado nuestros objetivos?

- ;Qué senales de cambio observamos que nos permiten saber que las condiciones
planteadas en un inicio ya estan teniendo lugar actualmente?

- ;Cudles son los supuestos ; de partida y de proceso? sobre los que se sustenta
nuestra Logica de Cambio?

- : Con quiénes los hemos compartido y argumentado?
Aprendizaje - ¢ Quién ha participado en la construccion y disefio de nuestra teoria de Cambio?

para el cambio - ¢ De qué manera vamos a recoger las evidencias que indican el cambio?

- ;Con quién y como vamos a compartir esas evidencias?

- ;Cémo esas evidencias nos permiten aprender individual y organizacionalmente y
ser mutuamente responsabes de nuestras acciones

Fuente: PNUD/HIVOS, 2010.



Para gestionar un proceso podemos apelar al método de Deming conocido PAEM que son las
iniciales de Planificar, Actuar, Evaluar y Mejorar (Garau, 2005) mostrados en el cuadro 60.

Cuadro 60: El Método PAEM

Planificacion Estratégica

Misi6n y Objetivos Necesxdgdes y expectativas
de los clientes

Misién: Cliente 1:

Objetivos: Cliente 2

Indicadores Estandares Frecuencia de medida Periodo de analisis

Planificacion de la accion

Propietario del proceso y
otras responsabilidades

Sintesis de procedimientos y puntos criticos
Sintesis del procedimiento:

Puntos criticos:

Recursos materiales, instrumentos y proveedores clave Recursos Humanos
Recursos:

Instrumentos:

Proveedores clave:

Registros vinculados al

Documentos vinculados al proceso
proceso

Accion (este apartado es para hacer seguimiento del proceso)

- Corregir desviaciones
Iniciar y Observar y : . Recoger y

. mediante acciones .
ENEY coordinar el controlar los atender quejas

. o reparadoras o :
personas trabajo puntos criticos clorrecto;as y sugerencias

Evaluacion (este apartado es para registrar la evaluacion una vez acabado el ciclo):

La opini6n de La evaluacion de
los actores del fallas, incidencias y
proceso VSEE

La opinién del
cliente

El cumplimiento de los
objetivos y de la misi6n

Mejora (este apartado es para realizar el plan de mejoras y empezar un nuevo ciclo

Acciones Acciones Reorganizacion de

. Innovacién en los procesos
correctoras preventivas procesos

Fuente: Garau sobre la base de la propuesta de Deming (2005)

Las etapas de la facilitacién de procesos, tomando como base el esquema de Deming (2005),
enriquecido por los enfoques de la gestion del cambio, la gestion de redes, mesas de concertacion vy la
propia experiencia del autor son:
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Facilitacion de Procesos Sociales

I. Planificar

Fase de inmersién de conocimiento del caso.
Delimitacién del caso.

Definicién del problema/oportunidad.

Definicion de objetivos.

Definicion del titulo del proceso social.

Definicion del contexto.

Identificacion de actores, roles y sus interacciones.

@ N O Ul AW N =

Identificacion de procesos y subprocesos en curso.

©

Andlisis del sistema social (factores de cohesion y factores de divergencia).
10. Andlisis sociopolitico.

11. Identificacién de estrategias.

12. Elaboraciéon del marco conceptual.

13. Elaboracién de recursos informativos y comunicacionales.

14. Definicién de indicadores.

15. Definicién de la organizacion para la gestion del proceso.

16. Definicién de los recursos.

17. Definicién del plan.

Il. Actuar

18. Generar condiciones para el acuerdo.
19. Establecer acuerdos.

20. Poner en consistencia los acuerdos.
21. Ratificar acuerdos.

22. Registrar acuerdos.

1. Evaluar

23. Monitoreo y evaluacién

IV. Mejorar

24. Reajuste y retroalimentacion

M4s que una mirada lineal hay que ver la gestion del proceso de manera circular. Asi mismo,
no necesariamente tiene que verse como una secuencia rigida pues el orden puede variar
o hay cosas que se realizan simultdneamente. Por ello la espiral es la figura que mejor
describe la ruta del proceso. Esta claro entonces que estas etapas y pasos deben ajustarse a
las particulares condiciones de cada proceso.

Los enfoques transversales que deben cruzar todo el proceso son:

Interaprendizaje permanente.
Género y equidad.
Equidad intra e intergeneracional.

v Vv Vv Vv

Interculturalidad.

La gestion y la facilitacion de procesos sociales tienen que servirse mas de los enfoques
de la gerencia social y para ello son importantes herramientas como el marco conceptual,
la gestion de los supuestos, la gestion de las lecciones aprendidas. Queda claro también
que hay que incorporar una gestion que esté orientada a convivir con la incertidumbre y el



cambio, pues tanto la naturaleza de las personas como de los grupos humanos asi lo exige.
En los procesos sociales hay que dar cuenta a multiples dimensiones y tener en cuenta que
no siempre los intereses o los codigos comunicacionales son compartidos. Presionan las
financieras, presionan los propios grupos locales, presionan los politicos y en este mar de
tensiones hay que saber encontrar el punto de equilibrio, que no es una media aritmética
de conciliacion sino de una sintonia con el sentido comin y con los objetivos superiores.
Si tenemos claridad en los objetivos y tenemos una base firme de principios, entonces los
métodos, procedimientos, normas y costumbres tendrdn que acomodarse a las utopias
superiores.

La figura 40 muestra las interacciones entre la participacion y el poder en los procesos de
cambio.

Fig. 40: Participacion y poder en los procesos de cambio

4 TENSION Y CONFLICTO >
\ Poder con /

Poder para
Poder para Poder sobre
empoderar Poder (Manipulacién para
(Facilitacién para el interno mantenimiento del

cambio social) status quo)

7 o

4 TENSION Y CONFLICTO >

Fuente: PNUD/HIVOS, 2010.

Recuadro 20: El facilitador en el imaginario social

»

Somos conscientes que aunque la facilitacion ha ido ganando terreno todavia no logramos legitimar
su valor como profesion. Pese a todos los esfuerzos que desplegamos para que nuestros facilitadores
del Proyecto In Situ vivan e implementen el espiritu y la practica de la facilitacion, cuando termino
el proyecto ellos nos pidieron que la constancia de trabajo no salga como facilitador sino como
consultor.

Cuando al Dr. Angel le preguntaban en qué trabajaba él les contestaba a sus interlocutores “trabajo
como facilitador del proyecto In Situ” a lo que los sorprendidos colegas contestaban ;Tanto ya has
bajado Dr. Angel?

La facilitacion de procesos sociales se puede hacer desde una o6ptica de democracia
politica, donde las autoridades o funcionarios cumplen un rol facilitador, o desde la
Optica de la democracia social, donde miembros de la sociedad civil hacen las veces
de facilitadores. En ambos casos se busca interactuar positivamente sobre el otro
(Estado w> Sociedad Civil, Sociedad Civil #>Estado).
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Facilitacion de Procesos Sociales

De la experiencia

APORTES DE LA FACILITACION A LA GESTION DE PROCESOS

En primera instancia podemos reconocer la facilitacion de manera explicita o de manera
implicita.

La facilitacion explicita:

Se dice que es explicita cuando ha sido convocada. Para que el proceso pueda desarrollarse
requiere la voluntad expresa del grupo o de las partes involucradas. Requiere ademas el
reconocimiento de las partes de la autoridad del facilitador o facilitadora. Esta autoridad
reconocida significa aceptar las reglas de juego, métodos y procedimientos de la facilitacion.
El reconocimiento de este rol diferenciado no implica de ninguna manera superioridad en
tanto el facilitador por definicion esta al servicio del grupo y su rol se enmarca en un
esquema de valores y principios superiores. Tal condicion le permite ejercer el derecho de
cuestionar, de poner en consistencia los argumentos del grupo, de favorecer un abordaje
creativo y multidimensional del tema en cuestion. Asi pues, se contradice el hecho que el
facilitador es un recipiente neutro cuya tnica funcion es clasificar las ideas del grupo. Por el
contrario, el rol del facilitador es en esencia un provocador que trata de remover la rigidez
de las creencias mds profundas.

El papel del facilitador o facilitadora no es concentrar poder sino ayudar a democratizar el
poder para favorecer un dialogo respetuoso.

La facilitacion implicita:

Es aquella que se verifica en una diversidad de procesos sociales en los que no se menciona
expresamente la palabra facilitacion o la palabra facilitador o facilitadora pero que, sin
embargo, se reconocen los mismos principios bdsicos de la facilitacion orientados a
desplegar las capacidades, facultades y potencialidades del grupo. De ello dan cuenta
numerosos procesos sociales de toda indole (forestales, democraticos, comunitarios, entre
otros), donde algunos actores cumplen el rol de facilitadores o facilitadoras favoreciendo
encuentros, consensos y la accion colectiva para el cambio social. De ello dan cuenta, por
ejemplo, los animadores y animadoras comunitarias, los lideres y lideresas sociales, los y las
dirigentes que se manejan bajo los principios de la facilitacion.

Esta situacion se explica por la gran proliferacion de términos y de practicas que se dan
en procesos que podrian agruparse bajo el paraguas de las “intervenciones sociales”. Ello
depende también de la disciplina matriz bajo la cual se ejerce, se convoca o se apela
a la facilitacion, el liderazgo, la animacion sociocultural, la induccion, la consejeria,
entre otras denominaciones. No obstante, hay matices semdnticos en cada una de estas
denominaciones. De ahi que amerita un esfuerzo académico para caracterizar mejor cada
uno de estos enfoques y practicas y avanzar hacia un proceso integrador de corte sinérgico
que aproveche lo mejor de cada aporte. En ese esfuerzo estamos enfrascados.

Entre la facilitacion explicita y la facilitacion implicita:

No existe dnicamente una facilitacion explicita y otra implicita, en medio de estos dos
extremos también podemos encontrar una diversidad de matices.

Esto es posible, por ejemplo, cuando no se conoce exactamente lo que implica la facilitacion
o se subestima su potencial de contribucion a la gestion de procesos. En los procesos
sociales (de todo tipo) se puede encontrar los siguientes sesgos producto de una mirada
predominantemente:




1. Técnica.
2. Politica.

3. Economicista.
4. De contenidos.
5. De métodos.

En nombre del pragmatismo, quienes no conocen la magnitud de lo que implica la
facilitacion la ven como una pérdida de tiempo, de recursos o como falta de seriedad y de
rigor cientifico. De ello he sido testigo en innumerables ocasiones.

El papel de la facilitacion en la gestion de procesos:

Contradictoriamente a lo que todavia muchos piensan, la facilitacion permite conjugar las
diferentes miradas bajo esquemas de gestion de informacion y gestion de ideas, gestion de
procesos de interaprendizaje, gestion de comunidades para la accion colectiva.

No en vano la facilitacion es fuertemente convocada y practicada en los exigentes ambitos
de la gestion empresarial, por cuanto ayuda a que los procesos de toma de decision sean
mas efectivos y perdurables.

En un pais donde lamentablemente todavia tenemos una gran cantidad de instituciones
publicas y privadas que presentan déficit de gestion, la facilitacion se constituye en una
poderosa herramienta a favor de la accion colectiva reflexionada y ponderada.

No estamos hablando tinicamente de la importancia de la figura del facilitador o facilitadora,
estamos hablando mas bien de la importancia de las competencias de facilitacion que
pueden estar presentes no solo en facilitadores o facilitadoras sino también en gerentes,
directivos, lideres, trabajadores y trabajadoras del conocimiento. Qué mayor pertinencia
precisamente en esta era del conocimiento y de introduccion a la era de la sabiduria.

Los esquemas de mando y control estdn en seria retirada por su caducidad para provocar
una explosion de ideas creativas. La democracia de las ideas es un terreno fértil para
generar trabajadores y trabajadoras creativos e innovadores y ahi esta el papel de la
facilitacion.

De la experiencia

CONSTRUYENDO NORMAS FORESTALES.

Facilitar un proceso social participativo no es sencillo y requiere desplegar todas nuestras
capacidades y cuando no un poco de sentido comdn y de intuicion. Llamar “participativo”
a un proceso tiene una serie de implicancias.

Para algunos usar el calificativo de participativo implicar literalmente que hay que llegar
fisicamente a todo el mundo. No importa si son millones de personas, no importa si no
estan organizados y tampoco importa si para llegar fisicamente a la dltima comunidad
se necesitan tres dias de viaje. Queda claro que de acuerdo al tiempo y a los recursos
disponibles se alcanzara una intensidad determinada de interlocucion directa, teniendo en
claro que se parte de una buena identificacion de representatividad de los actores que se
supone tienen la respectiva legitimidad y la vocacion para replicar los contenidos basicos
de las reuniones centralizadas.
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Otros entienden que participacion significa que todo lo que proponen debe ser aceptado
tal como se presenta y si su planteamiento no es recogido entonces el proceso no es
participativo. Aqui debe entenderse varias cosas: Lo primero refiere a la pertinencia del
aporte, pues no en todos los casos se alcanzan propuestas sino demandas o denuncias. Lo
segundo refiere a la consistencia constitucional de la propuesta. Lo tercero refiere al costo
- beneficio de la propuesta, o dicho de otro modo el costo de la implementacion. Existen
varios factores que van definiendo la medida en que se pueden o no incorporar los aportes
alcanzados.

En otros casos participacion significa que se dé cuenta de cada pdrrafo, saber quién escribio,
quién modificé o quién elimind tal parrafo. Esto que podria ser ideal es extremadamente
complejo cuando se trata de cientos de documentos alcanzados.

Otros condicionan el reconocimiento del cardcter participativo si es que ganan en el
proceso independientemente quién pierda. Esto nos lleva a reconocer que la participacion
es en el fondo un proceso de negociacion y como tal hay que buscar que ganemos todos,
incluyendo el pais y el ambiente. Significa tener capacidad de ceder un poco en tanto el
principio de fondo es asegurar la sostenibilidad de los ecosistemas forestales, justamente
para que se garantice pueda seguir brindando sus procesos y funciones en forma de bienes
y servicios para las generaciones presentes y futuras. Las intransigencias no son buenas
consejeras en un proceso participativo.

Los actores del proceso muestran diferentes comportamientos. Los hay quienes se involucran
activamente, los que se aparecen eventualmente y los indiferentes. Pero también hay
actores que se ponen dindmicos en determinados momentos del proceso pues segtn su
parecer prefieren desplegar sus esfuerzos en los momentos clave del proceso. Hay quienes
se retiran del proceso para deslegitimarlo o para poder decir “como yo no estuve entonces
no avalo eso proceso y no sirve’.

Hay actores que insisten en pensar, hablar y actuar solo en la perspectiva de su propio
grupo de interés y para ellos no existe otra forma de solucion. Una actitud como tal solo
traba el proceso. Para ello se necesita la capacidad de pensar como pais y no solo desde la
perspectiva de su propio interés por legitima que sea. Una cosa es la participacion dentro
de un grupo homogéneo y otra cosa es poner en funcionamiento a la participacién con
la presencia de mdltiples actores cada uno presionando para imponer su agenda, si es
que la tiene. Aqui se reconoce el arte de la facilitacion de procesos participativos como la
busqueda de los equilibrios guiados siempre por el principio de la sostenibilidad.

Para entender la participacion en su real dimensién hay que reconocer que existe un
proceso a seguir en la formulacion participativa de una norma. Cada espacio tiene su
propia dinamica y modalidades de participacion. Hasta que llega un momento en que las
autoridades finalmente son las que tienen tomar las decisiones. El rol de la ciudadania es
velar porque se garantice el espiritu de la construccion de aportes del proceso y el resultado
final lo refleje.

En un proceso tan complejo de esta naturaleza se mezclan muchas susceptibilidades y
hay que saber actuar con mucho tino para evitar las tensiones innecesarias. Se requiere
informar sobre todo los aportes recibidos, contestar y agradecer los aportes alcanzados,
informar las razones por las cudles no se ha incorporado algunos aportes. Se requiere
mucha comunicacion y encuentros bilaterales para dar cuenta permanentemente del
proceso. Asimismo, la transparencia es fundamental. También es importante que estén muy
claros los roles de los actores para no alcanzar exigencias que van mads alla de los roles
asignados. Resulta fundamental desde un principio tener claro los alcances del proceso
para no confundir los espacios y su naturaleza.

En la facilitacion del proceso hay que promover la mas amplia participacion pero siempre
respetando las buenas formas y el respeto. No se aceptardn insultos o calificativos subidos
de tono de ninguna de las partes. El didlogo debe ser entendido como un ejercicio activo
de construccion de democracia y hay que respetar sus reglas.




De la experiencia

SOBRE SIGNIFICADOS E INTERPRETACIONES EN LA FORMULACION PARTICIPATIVA
DE POLITICAS PUBLICAS FORESTALES

Favorecer procesos efectivos de formulacion participativa de politicas publicas forestales
implica la buena predisposicion de autoridades y de la sociedad civil (en sus multiples
manifestaciones) para encontrar alternativas de redaccion sensata y proactiva de tal manera
que los textos resultantes vayan en beneficio de la conservacion de los bosques'™ y de la
calidad de vida de los actores involucrados.

Un genuino proceso participativo de politica publica implica tomar muy en cuenta
la sustentabilidad y la equidad como principios rectores para la configuracion final de
la redaccion de textos. Pretender que prevalezca un punto de vista o interés particular
sin considerar los otros puntos de vista o intereses va en detrimento de la calidad de los
acuerdos sociales. Lograr acuerdos sociales positivos, constructivos y sostenibles implica
una predisposicion actitudinal de encuentro de actores, culturas y visiones, de capacidad
de interaprendizaje y de voluntad para remover posiciones y discursos.En todo este proceso
la capacidad de escucha es fundamental para todos los actores participantes.

Para poner en practica estos principios hagamos un ejercicio de redaccion de una propuesta
de texto para incorporarlo en una politica piblica. Supongamos por ejemplo que queremos
discutir sobre una propuesta basica de definicion de recursos forestales:

“Son recursos forestales los componentes lefiosos y no lefiosos de la flora de los bosques
naturales, las plantaciones forestales, las tierras cuya capacidad de uso mayor sean de
produccion forestal y de proteccion, con o sin cobertura arborea, asi como los demas
componentes silvestres de la flora terrestre y acuatica emergente, incluyendo su diversidad
genética, cualquiera sea su ubicacién en el territorio nacional”.

Existen muchos factores que determinan la forma cémo interpretamos el texto:

1. Nuestra formacion o especialidad: El especialista en ciencias naturales podria decir por
ejemplo: “qué bueno que se acordaron de las especies no lefiosas porque hasta ahora se
ha simplificado el entendimiento de los bosques solo a los arboles maderables”. Por su
parte el especialista en ciencias sociales diria que “considerar a las especies no lefosas
corresponde a un enfoque inclusivo acorde con una vision mas sistémica de los bosques”.

2. la historia: Alguien podria decir: “poner como recurso forestal a las especies no
lenosas es un peligro porque seguramente que estan pensando en abrir las puertas a los
agrocombustibles como ya lo han hecho antes”.

3. Las proyecciones: Alguien podria decir: “seguramente que con el pretexto de
plantaciones forestales nativas ya estdn pensando en instalar grandes plantaciones de
palma aceitera”.

4. Los temores y las sospechas: Alguien podria decir: “seguramente quieren favorecer la
conversion de bosques a monocultivos agroindustriales con el pretexto que son recursos
forestales”.

5. Los significados: Para algunos la palma africana es una especie forestal para otros es una
especie agricola™. En la misma direccion para algunos las plantaciones forestales no son
bosques para otros si.

13 Estoy tomando la acepcién original de la conservacién que también incluye el aprovechamiento
sostenible de ecosistemas y especies.

14 En definitiva la palma aceitera es una especie cultivada propia del campo de la Agronomia y no de la
Silvicultura.
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6. La capacidad imaginativa: “Seguramente que asociadas a las plantaciones estdn
pensando establecer grandes aeropuertos, carreteras y energia y con ello vendra la
inseguridad en nuestros pueblos, delincuencia y resquebrajamiento social”.

7. El tipo de mirada que tenemos sobre el texto (integral o fragmentada): Una cosa es
quedarse en la expresion “no lefiosas” y otra cosa es entender que se esta hablando de
“no lefosas silvestres”.

Seguramente habrd muchos otros factores mas. Lo importante es darnos cuenta que estos
factores no se presentan aislados sino que estan profundamente intrincados y que se mezclan
verdades con percepciones, prejuicios, temores que en muchos casos se reconoce tienen
una base historica. Queda claro también que con mutuos prejuicios, descalificaciones y
deslegitimaciones no es posible avanzar en un espiritu de didlogo generativo.

Avanzar en un sentido de gobernabilidad democratica e intercultural implica un esfuerzo
conjunto de autoridades y de la sociedad civil de transitar por caminos de dialogo generativo
y aportar con sefales y acciones para dar muestras positivas de buena fe y confianza. La
cultura de la sospecha y la desconfianza atentan contra la consistencia y efectividad de los
procesos de construccion participativa de politica publica forestal. Por ello es importante
apelar a la sinceridad, objetividad, ponderacion y sentido de pais y de sustentabilidad.

Fortalecer nuestras incipientes democracias, construir gobernabilidad democratica
intercultural, consolidar institucionalidad y mejorar nuestras capacidades de didlogo y
deliberacion constituyen retos y oportunidades. Corresponde a cada uno de nosotros aportar
en esta direccion con responsabilidad. Las emociones forman parte de la integralidad del
ser y hay que tomarlas en cuenta pero tampoco nos podemos quedar tnicamente en una
dimension emocional a algo que hay que ponerle cuerpo, mente, corazon y espiritu.

De la experiencia

CULTURA POLITICA Y FORMULACION DE POLITICAS PUBLICAS FORESTALES

Avanzar hacia un proceso genuino de participacion en la formulacion de politicas publicas
implica profundizar en el entendimiento de la cultura politica del pais en la cual se ven
involucrados tanto las autoridades como la sociedad, en un marco de buen gobierno. La
cultura politica es producto tanto de los individuos como de los colectivos y alude a la
forma como estos actores conciben el ejercicio del poder.

Almond y colaboradores, citados por Montero (2005), definen la cultura politica como
el conjunto de actitudes, simbolos y valores, producto de la historia colectiva y de la
experiencia individual, que dan sentido al sistema y a la vida politica del pais.

Como sabemos, la cultura pone en juego la historia y el presente. La cultura alude tanto
al mundo de las ideas como de las emociones y se traduce en las valoraciones y las
actitudes. Desde la perspectiva de las ideas podemos reconocer los conocimientos, saberes,
ideologias, imaginarios, representaciones, significados y simbolos. Desde la perspectiva de
las emociones se ponen en juego todas sus manifestaciones como el miedo, la sorpresa,
la aversion, la alegria y la tristeza. La combinacion de ideas y emociones va a dar como
resultados practicas, discursos, comportamientos y actitudes.

Reconocer que en un proceso participativo se activan todos estos factores es fundamental
para entender las dificultades de avanzar en un proceso proactivo de participacion en la
formulacién de politicas publicas forestales. Cada actor tiene una forma de entender y vivir




el ejercicio del poder y eso influye en la forma como se involucra en el proceso y como
entiende el rol de la otra parte. Esta situacion desde el lado de las autoridades va a explicar
comportamientos desde el autoritarismo hasta un enfoque y una practica ampliamente
participativos. También va a definir si se asume un rol colaborativo, obstruccionista o
evasivo cuando no de indiferencia.

De todos estos elementos nos queda claro que hay varios retos: concordar objetivos y
significados, desarrollar competencias emocionales de autocontrol y predisponerse
mutuamente a avanzar en un proceso proactivo de enriquecimiento de la politica ptblica
forestal que esta en discusion. Una constatacion muy importante en un proceso de
formulacion de politicas publicas es reconocer su dimension sicoldgica. Depende de cada
actor dejar que la historia y las emociones negativas dominen el proceso o hacer para
que los errores, omisiones o descuidos del pasado se conviertan en oportunidades para
construir un proceso dialégico auténtico. Obvio estd que no se trata aqui de estrategias
comunicaciones efectivas o de comportamientos atavicos coyunturales. Se requiere buena
voluntad y hechos concretos para hacer tangible los compromisos.

Entendidos estos factores de la cultura politica es importante entonces reconocer que
en un pais altamente diverso como el nuestro conviven muchas culturas y por tanto de
significados. Esto no debe ser visto de ninguna manera como un problema sino mas bien
como un gran capital y se convierte en el reto de cémo gestionar esta diversidad. Conceptos
como arbol, bosque, tiempo o incluso desarrollo tienen diferentes significados para las
diversas culturas. Lo mismo es vélido para la valoracion del bosque. En muchos casos los
bosques son la vida misma y por tanto no es motivo de comercializacion tanto en su
integridad como en sus componentes.

Mientras unos solo ven el bosque por sus componentes (caucho, cuero, maderas valiosas,
carbono) y otros lo ven o tratan de verlo en su integridad. Para varias comunidades las cochas
forman parte de los bosques y no entienden por qué hay sectores distintos encargados de su
administracion. Tampoco se entiende por qué hay diferencias entre la propiedad del suelo o
del subsuelo o por qué hay titulo de propiedad y concesiones forestales si consideran que
han sido y son “los duefios de siempre”. Sabemos que en una perspectiva histérica de largo
aliento las migraciones han marcado la forma de ocupacién territorial.

Para algunos el bosque es un sector productivo y otros consideran que el bosque debe
gestionarse bajo la administracion ambiental. Algunos consideran que las plantaciones
forestales deben pasar al régimen de agricultura otros consideran que forman parte
indesligable del sector forestal. Unos consideran que los bosques deben ser intocables
otros piensan que el aprovechamiento sostenible del bosque es una forma de conservarlos
mads efectivamente.

Pero no solo se trata de aspectos técnicos en el campo social y politico también se verifican
una serie de contradicciones y tensiones. Algunos consideran que las autoridades deben
ejercer el poder y otros consideran que la legitimidad del poder se consigue mediante
la participacion. En la sociedad civil también hay quienes consideran que hay que
participar activamente en la modelacion de la politica publica, otros consideran que basta
la participacion durante las elecciones y a otros no les interesa la participacion. Otros
aprovechan la participacion para hacer llegar sus propias reivindicaciones.

Algunos entienden o quieren entender que la consulta se reduce a la informacion, otros
consideran que las audiencias publicas equivalen a procesos de consulta. Unos consideran
que el mercado debe fluir sin injerencia del Estado, otros consideran que el Estado debe
tener un rol regulador. Unos creen en el valor de la politica otros consideran que la politica
es el mal mayor de nuestras sociedades.

En este complejo de tensiones y contradicciones se ponen en juego intereses, posiciones
y necesidades. Algunos son honestos con sus propuestas y actitudes. Otros actores estan
haciendo célculos politicos y economicos. La corrupcion tiene mayor posibilidad de
insercion en el proceso en la medida en que se hace valer intereses econémicos antes que
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los intereses de la nacion y de la conservacion y el buen manejo de los bosques. Algunos
son conscientes del papel que estdn desempenando otros se dejan llevar por la carga de las
emociones historicas de grupo.

Ser conscientes de esta diversidad de factores es un primer paso para avanzar hacia una
cultura politica democrdtica en la construccion de politicas publicas forestales. De alli que
los procesos dialogicos generativos, la construccion de consensos y la administracion de
los disensos son parte de la agenda politica forestal. La confianza no es algo que se impone
sino que se gana con la autenticidad del comportamiento.

No hay problema en que existan diferentes puntos de vista y perspectivas, ya sabemos que
son reflejo de la historia y la cultura, el problema se presenta cuando no sabemos procesar
nuestras diferencias y mantenemos nuestras posiciones, mentes y corazones cerrados. La
capacidad de entender a la otra parte es fundamental para ser entendido. Depende de cada
uno de nosotros con qué cultura politica nos queremos acercar a un proceso de politica
publica forestal.

De la experiencia

PARTICIPACION CIUDADANA EN POLITICAS PUBLICAS FORESTALES

Aunque la formulacion de politicas piblicas corresponde a los gobiernos, su construccion
requiere necesariamente de la participacion activa de todas y todos los involucrados
con la finalidad de negociar y conciliar los diversos intereses que estan en juego. Con
la evolucion conceptual de la gobernabilidad ya no estamos hablando dnicamente sobre
la forma cémo se ejerce el poder sino, fundamentalmente, de la forma como se definen
arreglos estructurales y procedimientos apropiados para la toma de decisiones donde tanto
las autoridades y los gobernados tienen la posibilidad de establecer acuerdos y consensos.
Esta forma de vinculacion y proceder permite que el sistema politico se dé en un marco de
eficiencia, legitimidad y estabilidad.

FAO-ECE-ILO (2000) definen la participacién publica en cuestiones forestales como “Varias
formas de inclusion del publico donde la gente, en forma individual o a través de grupos
organizados puede intercambiar informacion, expresar opiniones y articular intereses y tiene
el potencial de influenciar decisiones o la resolucion de cuestiones forestales especificas.”

Desde la perspectiva de Derecho Ambiente y Recursos Naturales y Global Witness (2010)
la participacién ciudadana en los procesos de formulacion de politicas publicas facilita la
equidad en la toma de decisiones entre agentes con desiguales cuotas de poder; y mejora
el nivel de conocimiento, influencia y control sobre los medios de vida de la poblacion,
incluyendo las iniciativas de desarrollo que los afectan.

Con la puesta en marcha de las audiencias publicas y los procesos de consulta sobre
propuestas normativas forestales se presenta una oportunidad para que los actores
involucrados puedan revisar la consistencia y pertinencia no solo de los contenidos sino
también del espiritu de la propuesta de norma. Este es un proceso complejo que busca
lograr coherencia e integracion de las diversas perspectivas de los actores. Para el efecto se
requiere que todos los actores participantes del proceso actien de buena fe y de manera
constructiva. En tal sentido existe una orientacion sinérgica donde la participacion de las
partes permite enriquecer la norma y lograr sintonia con las diferentes realidades con las
que interactda.




Es interesante capitalizar las experiencias existentes sobre procesos de participacion
ciudadana en la formulaciéon de politicas publicas. Al respecto la Estrategia Nacional
Forestal de Canada para el quinquenio 1998-2003 (citado por Connor, 1999), establece
tres principios fundamentales:

» la participacion ciudadana en politicas forestales y procesos de planificacion es
esencial, y significa obligaciones y responsabilidades para todos los involucrados,

» para que la participacion ciudadana sea efectiva se requiere de un proceso abierto,
justo y claramente definido, con procedimientos aceptados y plazos especificos para
tomar decisiones,

» para que la participacion ciudadana sea efectiva se requiere contar con informacion
actualizada de una variedad de fuentes, incluyendo bases de datos forestales del sector
publico.

En esa misma direccion, segun la incorporacion de la participacion ciudadana en
la gestion publica de la Corporacion Nacional Forestal de Chile, se fundamenta
en los siguientes ejes programaticos: i) Derecho ciudadano a la informacion
publica, ii) Gestion publica participativa, iii) Fortalecimiento de la sociedad civil, y
iv) No discriminacion arbitraria y respeto a la diversidad (CONAF, 2009).

La participacion ciudadana es un ejercicio de profundizacion de la democracia y apunta
a fortalecer los esquemas de buen gobierno. El papel de las autoridades es generar
condiciones objetivas y subjetivas para favorecer genuinos procesos participativos. Por ello,
como se ha visto en las experiencias internacionales, la informacion es clave. Contribuye
ademds un enfoque intercultural, asociada a una activa capacidad de escucha, para
entender los diferentes significados, simbolos y sentidos que fluyen en procesos de gestion
de la diversidad.

Los factores que dificultan la participacion ciudadana no refieren tnicamente a la falta de
comunicacion o debilidad de la informacion. La percepcion de corrupcion, ineficiencia,
intolerancia, insensibilidad o impertinencia en el accionar de las autoridades aparecen
como factores disuasivos de la participacion o en el espiritu de la participacion ciudadana.
Por tal razén la transparencia del proceso es un aspecto central.

Desde la sociedad civil vemos diferentes grados de entendimiento de la participacion,
diferentes grados de involucramiento, asi como diferentes grados de afecto al proceso. Segtn
estos factores podriamos elaborar una compleja tipologia de participantes. Lo interesante es
evaluar en qué medida convertimos la participacion periférica a una participacion activa y
comprometida sobre la base de la comunicacion asertiva y profundo sentido constructivo
para mejorar las propuestas que estan en discusion.

En esta discusion es importante mencionar que los derechos de los unos terminan donde
comienzan los derechos de los otros. Es legitimo que los grupos defiendan sus intereses pero
sensato es armonizar los intereses del grupo con los intereses del pais. El reconocimiento
de los derechos no se basa en una cuestion demogréfica cuantitativa ni de innecesarias
categorias de ciudadania. Por tal razén tampoco es posible apelar al interés nacional cuando
tacita o explicitamente se esta buscando favorecer intereses econémicos o politicos. La
buena fe, como es obvio, debe darse desde ambos lados.

Lo ideal en un proceso participativo es lograr consensos. El consenso se basa en la creencia
fundamental de que cada individuo posee una parte de la solucién, y que es posible, y de
hecho necesario y beneficioso, que todos los actores tengan el espacio y la oportunidad de
participar con su voz y perspectiva en la toma de decisiones que les afectan (Silberman,
2003).
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3.1.9. Los acuerdos en la facilitacion de procesos sociales

Moscovici, citado por Montero (2005) plantea que el grupo favorece el cambio como también
es resistente al cambio. Asi al estar compuesto el grupo por personas de opiniones diferentes
al discutir una situacion genera soluciones mas arriesgadas lo cual permite la creatividad en
las soluciones siempre en cuando los conflictos que existan en este grupo sean regulados.

La figura 41 muestra las precondiciones generales para llegar a un acuerdo. Favorece el
hecho que haya un marco institucional apropiado y una cultura politica afines al acuerdo.

Fig. 41: Precondiciones generales para llegar a un acuerdo

Marco
institucional

Precondiciones
generales para
llegar a un
acuerdo

Cultura
politica afines
al acuerdo

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010

Acordar requiere negociar, y, en todo proceso de negociacion intervienen varios factores
cuya interaccién complejiza significativamente la posibilidad de un desenlace favorable para
todos los involucrados, lo que constituye a su vez motivacion vy finalidad del acuerdo para
las partes (Cristiani y colaboradores, 2010). Un concepto bdsico para favorecer acuerdos,
reconociendo la complejidad de los factores en juego, es aumentar los conectores (lo que nos
une) y disminuir o eliminar idealmente los divisores (aquello que nos separa o diferencia). El
cuadro 61 muestra los conectores y divisores en los acuerdos sociales.

Cuadro 61: Conectores y divisores en los acuerdos sociales.

Aumentar conectores Disminuir divisores

= Afirmacion de las coincidencias = Mejorar la comunicacién y el didlogo

= Reforzar espiritu colaborativo = Generar condiciones de confianza

= Visualizar la importancia de las relaciones = Desarrollar relaciones mds horizontales y
constructivas equitativas/simétricas

= Visualizar la importancia de sinergizar = Desarrollar empatia

= Transparentar la informacién

= Respetar la diversidad y las diferencias
= Respetar y entender identidad

= Garantizar libertad de pensamiento

» Garantizar libertad de propuestas

Fuente: Adaptado del Acuerdo Nacional y la Resolucién Ministerial N°376-2007-MIMDES, citado en Huamani'y Col. 2012.



Es importante, no obstante, considerar que hay factores que inciden en la generacion de un
buen clima comunicativo y relacional. Pesa mucho por ejemplo la historia de corrupcién
o de exclusion. La figura 42 muestra los factores que intervienen en la compatibilidad o
contradiccion de posiciones de los actores.

Fig. 42: Factores que intervienen en la compatibilidad o contradiccion
de posiciones de los actores
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posiciones

Necesidades

Expectativas

Fuente: Adaptado de Defensoria del Pueblo 2012

Llegar a acuerdos, o eventualmente desacuerdos, no es un proceso sencillo. Mdltiples factores
en tension aparecen como variables a tomar en consideracion. Lo importante es sopesar el
conjunto de estos factores con miras a que el resultado final favorezca el ejercicio pleno de
los derechos humanos de los interlocutores y no de una sola de las partes.

La figura 43 muestra los factores que entran en tensién en los procesos dialdgicos de
establecimiento de acuerdos o desacuerdos con enfoque de derechos de los interlocutores.
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Fig. 43: Factores que entran en tension en los procesos dialégicos de establecimiento de acuerdos o
desacuerdos con enfoque de derechos de los interlocutores.
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Cuando estamos frente a escenarios de conflicto y violencia también estan presentes un
conjunto de variables que se deben considerar (Ver figura 44). Sobre este panorama es que se
debe buscar férmulas para aumentar los conectores y disminuir los divisores.



Fig. 44: Factores presentes en escenarios de conflicto y violencia
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Para salir de la complejidad y el entrampamiento existe la necesidad de generar condiciones
para inventar y explorar opciones. El cuadro 62 muestra los pasos bdsicos para inventar

opciones.

Cuadro 62: Diagrama circular

Los cuatro pasos bdsicos para inventar opciones

Cual es el problema

Paso II. Analisis

En teoria categorias.

Observe qué falta.

solucionar el problema.

Ll

Paso . El problema
;Qué sucede?

;Cuadles son los actuales

En el mundo >
sintomas?

real

situacion preferida?

Fuente: Fisher y Ury, 1991

Diagnostique el problema.
Clasifique los sintomas en

—

Tome nota de las barreras para

;Cudles son los hechos que
disgustan, contrastados con la

Qué se puede hacer

Paso IlI. Enfoques

sCudles son las posibles estrategias o
remedios?

;Cudles son algunos de los remedios
tedricos?

Genere ideas amplias sobre lo que podria

hacerse.

Paso IV. Ideas para la accion
;Qué podria hacerse?

sQué pasos especificos pueden darse para
solucionar el problema?

Desesperacion

1
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En la mayoria de las negociaciones hay obstaculos que impiden la invencion de un gran
nimero de opciones. Es importante identificarlas para inventar opciones creativas. Esto se
muestra en el cuadro 63.

Cuadro 63: Obstaculos que impiden la invencion de un gran niimero de opciones
y recomendaciones para inventar opciones creativas.

Obstaculos principales que impiden la invencion . . . .
Para inventar opciones creativas se necesita

de gran nimero de opciones

= Juicios prematuros; = Separar el acto de inventar opciones, del acto de
= La bisqueda de una sola respuesta; juzgarlas;
= El supuesto de que el pastel es de tamano fijo; = Ampliar las opciones en discusion en vez de

: - buscar una dnica respuesta;
= La creencia de que “la solucion del problema de P !

ellos es de ellos”. =
= Inventar maneras de facilitarles a los otros su
decision.

Buscar beneficios mutuos; e

Fuente: Fisher y Ury, 1991.

Para favorecer procesos de negociacion se puede emplear en enfoque basado en los intereses
(“Modelo de Harvard”). Bajo este enfoque se debe focalizar en los intereses y no distraerse
en las posiciones, asi mismo, desarrollar opciones para que todos ganen. Para ello también
es importante separar a la gente del problema. Una manera de identificar los intereses es
poniéndose en el lugar del otro y preguntarse ;Por qué tiene esa posicion? (Fisher y Ury, 1991).

La figura 45 muestra la negociacion basada en intereses (“Modelo de Harvard”).

Fig. 45: La negociacion basada en intereses (“Modelo de Harvard”)

Separar a la gente Focalizar en interés,
del problema no en posiciones

Insistir en criterios Desarrollar opciones
objetivos para elegir para que todos ganen
entre las opciones

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010.

En un proceso de negociacion cerrada los actores tienen la predisposicion de irse a los
extremos cada uno tratando de mantener su posicion y sus intereses. Bajo este contexto la
escucha se realiza para defenderse, responder o refutar y no necesariamente para entender
que es lo mas conveniente para avanzar.



Es necesario reconocer los intereses que estan en juego para ver donde estan los eventuales
puntos de encuentro. El cuadro 64 muestra la orientacion de los intereses de los actores.
Cuadro 64: Orientacion de los intereses de los actores.

A una parte le interesa mas A la otra parte le interesa mas

= laforma = Lasustancia

= Las consideraciones econémicas = Las consideraciones politicos
= Las consideraciones internas = Las consideraciones externas
= Las consideraciones simbélicas = Las consideraciones practicas
» El futuro inmediato » El futuro lejano

= Los resultados inmediatos = Larelacion

= Lo concreto = Laideologia

= El progreso = El respeto por la tradicion

= El precedente = El caso presente

= El prestigio, la reputacién = Los resultados

= Los aspectos politicos » El bienestar del grupo

Fuente: Fisher y Ury, 1991.

La facilitacion de procesos sociales de naturaleza sociopolitica tiene como propdsito
fundamental favorecer la construccion de acuerdos sociales equitativos que contribuyan al
desarrollo sostenible. De esta manera alcanzar acuerdos entre actores se torna en el eje
central a partir del cual se implementaran las acciones necesarias para la transformacion
social.

Hay tres grupos de factores a contemplar a la hora de determinar si el acuerdo social resulta
viable: la disposicién de las partes, los temas e intereses a ser cubiertos por el acuerdo, v el
tiempo. También es importante considerar las reglas para el desarrollo de los acuerdos. Las
reglas incluyen el propdsito y alcance del acuerdo que se busca lograr, el proceso para la
toma de decisiones, la definicion de roles y responsabilidades, una guia de comportamiento
para los participantes, y aspectos vinculados a la conduccion y organizacion del proceso
como el marco temporal y la agenda y el esquema de comunicaciones a los medios de
comunicacién y al pablico (Cristiani y colaboradores, 2010).

Alcanzar acuerdos sociales no es tarea facil, pero es posible. Todo depende del grado de
complejidad e incertidumbre del proceso que acompafiamos. No solo se trata armonizar los
diversos intereses que estan en juego pues detrds de cada discurso hay multiples elementos
que se entretejen. Asi, detras de las palabras que se escuchan (o se leen) existen posiciones
y necesidades. Asi mismo, cada grupo o persona, carga con sus significados, sentidos,
pareceres, su historia, sus sesgos, sus prejuicios, convicciones, creencias, paradigmas,
estereotipos, ideologias, imaginarios y representaciones sociales. El tema se complejiza
mas porque también existe la influencia de los ruidos comunicacionales y la ecologia del
ambiente de interlocucion.

El papel del facilitador o la facilitadora no se reduce a administrar la , contribuir a que
afloren los discursos y sistematizarlos aportes segln categorias de ordenamiento. El papel
del facilitador o facilitadora va en la direccion de contribuir a la estructuracion y a la
desestructuracion de ideas preconcebidas para justamente ayudar a volver a construir nuevas
estructuras a partir de la remocion de conceptualizaciones y actitudes. El arte de la facilitacién
en este contexto es precisamente ayudar a que los interlocutores sean capaces de salirse de su
zona de comodidad, desarrollen capacidad de escucha y de empatia para tratar de entender
las perspectivas y sentimientos del otro antes que buscar dnicamente ser entendidos o de
desarrollar competencias de convencimiento y persuasion.
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Para hacer esto posible el facilitador o facilitadora debe generar ambientes de confianza
y seguridad para que los interlocutores puedan predisponerse a develar sus afirmaciones,
dudas y temores. Deberd favorecer en los interlocutores el despliegue de una comunicacién
asertiva, sincera y transparente. Deberd ayudar a visualizar tendencias y escenarios posibles
para analizar los impactos de una decision sea que vaya en un sentido u otro. En tal sentido,
debera contribuir a identificar un compromiso de corresponsabilidad del impacto de una
decision.

Fig. 46: Respuesta de los actores en funcién al grado de empoderamiento
y el grado desconfianza en el otro y en si mismo
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desconfianza en
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Defensiva

Fuente: Elaboracion propia.

Como una contribucién para generar un ambiente de apertura, objetividad y creatividad
tomar en cuenta los siguientes factores:

» Comunicacién asertiva: Mediante la cual todos convenimos que vamos a decir lo que
pensamos y sentimos en un marco de respeto a la diversidad de ideas.

» Participacion incremental: Mediante la cual tratamos de ir aportando nuevas ideas
a las vertidas anteriormente, de tal manera que vayamos dando valor agregado a las
discusiones y los aportes.

» Capacidad para salir de la zona de comodidad: Mediante la cual nos atrevemos a pensar
de nuevas formas y celebrar el atrevimiento de abrir y explorar nuevas posibilidades.

La figura 47 muestra el enfoque de participacién incremental sobre la base de la comunicacién
asertiva.

Fig. 47: Enfoque de participacién incremental sobre la base de la comunicacion asertiva
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Lograr acuerdos sociales implica también ayudar a que los interlocutores sepan reconocer
sus paradigmas y sus pautas mentales de toma de decisiones. El facilitador o facilitadora no
debe quedarse Gnicamente en formas lineales de pensamiento sino que debera incorporar
mdltiples formas de pensamiento (lateral, circular, sistémico) dando pie a la creatividad y
la innovacion. El uso de dinamicas lidicas simples puede ayudar a que los participantes
identifiquen sus pautas de pensamiento y de conducta porque estas dindmicas tienen la
virtud de permitir aflorar estos patrones.

En la facilitacion de procesos sociales lograr los acuerdos es crucial no obstante ahi no
se acaba el tema. En el proceso debera generar condiciones actitudinales para que quede
instalada la voluntad de convertir el acuerdo en accién transformadora. Muchas veces hemos
logrado que los interlocutores se pongan de acuerdo pero hemos tenido dificultades para que
estos acuerdos pasen a la accién. Por eso, no basta llegar solo a los acuerdos sociales sino
que estos acuerdos deben ser de calidad, es decir tener la suficiente viabilidad, conviccién,
voluntad, realismo y a la vez atrevimiento para que las propuestas se conviertan en acciones
de cambio.

Podemos decir entonces que lograr los acuerdos sociales es el proposito y contribuir al
desarrollo sostenible es la finalidad. La facilitacion integra tanto las dimensiones psicolégicas
como las socioculturales, econémicas y ambientales; las dimensiones procedimentales y
metodolégicas como las comunicacionales y dialégicas. Por eso se puede afirmar que la
facilitacion se mueve entre la ciencia y el arte en tanto no se queda en abordajes parciales
sino que integra creativamente el conjunto de aportes desde una perspectiva totalizadora,
creativa e innovadora.

La facilitacion de procesos sociales contribuye efectivamente en abordar los retos de nuestros
tiempos. Su contribucién tiene que ver con el didlogo, la concertacién, la negociacion,
los consensos y disensos, la construccién y fortalecimiento de ciudadania, la formulacién
participativa de politicas piblicas, entre otros campos. Ental sentido, contribuye decididamente
a la gobernabilidad democritica intercultural. Es su valor agregado y el sentido profundo de
su rol en la sociedad.

La figura 48 muestra la vinculacién entre los acuerdos sociales con los diferentes tipos de
capital.

Fig. 48: Vinculacién entre los acuerdos sociales con los diferentes tipos de capital
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Cuadro 65: Los tipos de capital y su vinculacion con los acuerdos sociales

Tipo de capital Descripcion relacionada a los acuerdos sociales

Valores relacionados con la capacidad de emprender, de cooperar, de competir, de

Cultural i
ser solidario, etc.
Conjunto de conocimientos y habilidades que tienen las personas en una
Humano . ) .
circunscripcién determinada.
Cosnitivo Conocimiento cientifico y tecnolégico disponible y accesible en una
& circunscripcion determinada.
Simbélico Vinculado con el poder de hacer las cosas mediante la palabra, demostrando

capacidad de dialogo y debate. La credibilidad de los discursos, de los liderazgos.

Ubicado en la mente y el corazon, tiene que ver con la actitud, con las ganas de
Psicosocial hacer no hacer las cosas. Se expresa también en la autoconfianza colectiva, en la
fe en el futuro.

Constituido por el nivel de compromiso de los ciudadanos con su territorio, con la
democracia, con la corresponsabilidad en la solucién de los asuntos publicos, su

Civico : . ) P . !
capacidad de articulacién entre el sector publico y privado, la confianza entre las
instituciones.
o Conformado por el conjunto de instituciones existentes en el territorio, la
Institucional

capacidad de tomar decisiones, la calidad de coordinacién entre ellas.

Capacidad social de promover acciones conjuntas, dirigidas a fines colectivos y
Sinérgico democraticamente aceptadas, con el objetivo de tener un producto final, que es
mayor a la suma de las partes.

Fuente: Pérez, 2011 en base a Boisier (2000)
La figura 49 muestra los atributos de los acuerdos sociales.

Fig. 49: Atributos de los acuerdos sociales
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La figura 50 muestra los elementos de la negociacion.

Una cuidadosa planificacion del proceso es un componente vital para su éxito. Esta
planificacion implica la identificacion y obtencion de los recursos necesarios, la recopilacion
de la informacion basica para tomar como punto de partida para la negociacion, la orientacion
de los participantes, el establecimiento de los mecanismos de comunicacion, y el trazado
de una hoja de ruta acordada con las partes donde se destaquen los principales hitos del
proceso y las metas que se procura alcanzar (Cristiani y colaboradores, 2010). La figura 50
muestra las recomendaciones de buenas précticas para la obtencién de acuerdos.

Fig. 50: Recomendaciones de buenas practicas para la obtencién de acuerdos
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Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010

La figura 51 muestra algunos factores que favorecen el establecimiento de acuerdos
sociales.

Fig. 51: Algunos factores que favorecen el establecimiento de acuerdos sociales.
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Otra forma de plantear los factores que favorecen el establecimiento de acuerdos sociales se
muestran en la figura 52.

Fig. 52: Factores que favorecen el establecimiento de acuerdos sociales
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La figura 53 muestra los factores de fracaso en los acuerdos.

Fig. 53: Factores de fracaso en los acuerdos
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3.1.10 Consulta previa y acuerdos sociales por la gobernabilidad democratica
intercultural

Sea que estemos hablando de acuerdo o consentimiento como finalidad de la consulta previa,
en el fondo lo que se trata es de favorecer un espacio de didlogo generativo para escuchar
respetuosamente las diversas posiciones y en base a la solidez de la argumentacién deliberar
sobre las implicancias de las decisiones a tomar sea en uno u otro sentido. Esto significa
la busqueda de consensos con sentido de sostenibilidad, equilibrio y ponderacion para la
convivencia humana y la convivencia con la naturaleza y el cosmos.

Didlogo generativo implica la mutua voluntad de identificar objetivos compartidos a través de
los cuales logramos que tanto el Estado como los Pueblos Indigenas movilicen pensamientos,
sentimientos, actitudes, discursos y acciones para un encuentro armonioso de significados y
sentidos orientados a lograr acuerdos sociales sostenibles. Bajo este enfoque se reconoce la
necesidad de disminuir las brechas de poder para que la horizontalidad y el respeto puedan
fluir libremente y se reduzcan las posibilidades de asimetria.

Para construir este didlogo de pares se requiere que pueda trabajarse cuidadosamente el
componente de comunicacién e informacién. Tanto Estado como Pueblos Indigenas tienen el
deber de dar a conocer sus puntos de vista, sus perspectivas y hacer visibles sus objetivos, sus
visiones, sus suefios y sus proyecciones. Pero ademas se requiere que el proceso comunicativo
se verifique a plenitud lo que implica tanto la recepcion de informacioén, la bisqueda de
informacién, la interpretacion de la informacion, el entendimiento de la informacién hasta
llegar a incorporarse como conocimiento. No es solo un proceso que va de un actor al otro y
viceversa sino que también el proceso comunicativo pueda fluir al interior de cada actor de
tal manera que democracia participativa y democracia representativa puedan fusionarse en
un encuentro de significados y sentidos que favorezca el esclarecimiento de posiciones, lo
que no implica atrincheramientos sino bases para el didlogo fecundo, generatriz.

Pero no estamos hablando Gnicamente de un proceso intelectual, sino que estamos
reconociendo que en proceso de establecimiento de acuerdos también se movilizan
historias, sentimientos y emociones. Por eso es que no se habla Gnicamente de articulacion
de cosmovisiones sino también armonizacién de cosmosentires. Los miedos, los temores, que
luego se traducen en desconfianza, son reacciones naturales de las personas que necesitan ser
atendidos y procesados para que los actores puedan asistir al didlogo con una predisposicion
psicolégica favorable a la escucha, al respeto, y a la valoracién de la diferencia.

Es aqui cuando la interculturalidad toma sentido. El reconocimiento que hay mdltiples formas
de entender y vivir el desarrollo o los contenidos de la vida plena. Interculturalidad que no
solo se da entre dos actores sino que también se constatan al interior de cada uno de los
interlocutores. Mas alin cuando se evidencian procesos de aculturaciéon en doble sentido
producto de la naturaleza dindmica que tiene toda cultura. Es importante reconocer esta
situacion para no simplificar la relaciéon dialégica entre los interlocutores y caer en cuenta
que la construccion de identidades es un proceso permanente donde los factores de las
relaciones humanan irrumpen cotidianamente en diferentes vectores y magnitudes.

La calidad del establecimiento de acuerdos sociales fortalece la gobernabilidad democrética
intercultural. Contribuye también al fortalecimiento de actores sociales que con sentido
de derechos asumen la corresponsabilidad en la gestion del desarrollo. La consulta previa
constituye por tanto una oportunidad histérica para hacer de la inclusion un proceso de
mutuo reconocimiento y de valoracién de la riqueza de la diversidad cual energia cultural
contribuye a fortalecer el capital social, la cohesion y la integracién armoniosa de todas y
todos, condicién fundamental para una vida plena de la sociedad con respeto a la naturaleza
y su sacralidad cosmica.

Facilitacion de Procesos Sociales ﬁ 3. La facilitacion de procesos sociales
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De la experiencia

EL RETO DE CONSTRUIR ACUERDOS SOCIALES EN PROCESOS DE FORMULACION
DE POLITICAS PUBLICAS FORESTALES

El logro de acuerdos sociales sostenibles forma parte de la dindmica social y esta orientado
a concordar visiones, objetivos y procedimientos que permitan a los diferentes actores
involucrados puedan tomar decisiones y desarrollar acciones en un marco de entendimiento
y compromiso conjunto. Esta realidad también abarca a los temas ambientales y forestales.

Los acuerdos sociales se verifican en la gobernabilidad, la formulacion participativa de
politicas publicas, la formulacion participativa de planes concertados de desarrollo y en la
facilitacion de procesos sociales en general. Lograr acuerdos sociales pone de manifiesto
la voluntad de los actores de definir conjuntamente caminos sensatos y sostenibles. En tal
sentido, el establecimiento de acuerdos sociales pone de evidencia la capacidad de didlogo,
la capacidad de escucha y la capacidad de construir visiones compartidas.

Si los acuerdos sociales expresan la calidad de la democracia y el triunfo de la sensatez
sobre la discordia la pregunta es ;Por qué nos resulta tan dificil alcanzar acuerdos
sociales en términos ambientales y sociales? Intentaremos dar una respuesta a la luz de la
sistematizacion de las experiencias de facilitacién ambiental y forestal. Somos conscientes
de la necesidad de mayor investigacion al respecto pues son dimensiones que no han sido
suficientemente exploradas.

Cuando se establecen canales de participacion orientados a lograr acuerdos entre los
diversos actores inmediatamente brotan los intereses. El esquema bdsico es asumir
posiciones o discursos para defender intereses que pretenden satisfacer necesidades.
Esto es legitimo, pues justamente los procesos de negociacion tratan de administrar los
intereses para lograr un resultado que satisface en mayor o menor medida los intereses de
los mdltiples actores. No es problema que existan intereses el tema esta en como cada uno
de los actores procede a procesar sus propios intereses dentro de un concierto de intereses.
La mayor o menor predisposicion de desarrollar una actitud colaborativa obstaculiza o
favorece el establecimiento de acuerdos sociales.

Pero resulta que el encuentro entre actores no es neutro. La historia de cada uno de los
actores es un factor que tiene mucha incidencia en el grado de confianza que tiene un actor
sobre el otro. En este sentido la historia marca. La pregunta es que si queremos avanzar en
qué medida dejamos que la historia bloquee o facilite el didlogo. La desconfianza estructural
que tiene un actor sobre el otro puede ser paralizante, cuando no obstruccionista. De ahf
la necesidad de resignificar la historia y en base a transparencia, buena fe y voluntad de
enmienda superar las mutuas desconfianzas. Alcanzar el buen gobierno implica una actitud
proactiva tanto de las autoridades como de la sociedad civil. La situacion apela a lograr
tanto coherencia de Estado como coherencia de sociedad civil.

Pero la historia no es solo el recuento de los hitos del pasado. La historia influye también en
la construccién del discurso y la carga emotiva de un actor sobre el otro. Resulta a veces
dificil separar la racionalidad de la emotividad. Desde la perspectiva de la metacognicion es
importante reconocer la capacidad que tenemos los seres humanos de poder observarnos
individualmente y ser capaces de reconocer las pautas mentales con la que estamos
entrando en el dialogo. Lo que hacemos o dejamos de hacer en el fondo es una proyeccion
de nuestro propio mundo psicoldgico.

En la busqueda de la objetividad es importante que podamos discriminar la influencia
que tienen las ideologias, los imaginarios sociales y las representaciones sociales sobre




nuestros pensamientos y sentimientos. Esto es crucial para lograr mayor objetividad para
no dejarnos apabullar por los fantasmas del pasado y darle mas cabida a las emociones
negativas. Una actitud mas proactiva y empoderada implica tomar el control emocional
de la situacion. Aunque en la practica no es facil separar lo racional de lo emocional lo
importante es alcanzar una sintesis creativa. Esto no significa de ninguna manera caer en
la manipulacion o dar pie a la inocencia politica. Lo que se busca es objetividad bajo la
égida de los principios de equidad y sostenibilidad.

Un aspecto clave en el desarrollo del didlogo es dimensionar apropiadamente el tema de
los derechos. Los derechos deben tratarse de manera integral tanto desde la perspectiva de
uno de los actores como desde la perspectiva de todos los actores que estan en escena.
La asuncion objetiva de este reto es un factor fundamental para favorecer el encuentro de
pareceres y sentires. Sabemos que es fécil decirlo pero dificil de implementarlo. Por ello se
requiere de buena voluntad de las partes para llegar a un buen puerto.

Si en verdad queremos avanzar en el propdsito de alcanzar acuerdos sociales sostenibles,
entonces tenemos que revisar estructuras y practicas sociales tanto de las autoridades
como de la sociedad civil. Los gobiernos tienen que hacer mas esfuerzos para desarrollar
una gestion publica ética y efectiva, tienen que ser mas coherentes con la sostenibilidad,
tienen que ser mas inclusivos y transparentes. Desde la sociedad civil tenemos el reto de
fortalecer las précticas de democracia participativa en fortalecimiento de la democracia
representativa. Ambos actores necesitamos fortalecer nuestra vision de pais y abandonar
comportamientos extremadamente individualistas, cuestionar las practicas clientelares,
cuestionar los comportamientos pragmaticos en el sentido de reduccion de la capacidad de
analisis o dejarse llevar por los andlisis de costo beneficio solo por los intereses personales
o de grupo. Necesitamos dar mas pie al pensamiento objetivo y sensato en el marco de la
equidad y la sostenibilidad.

De la experiencia

LAS ACTITUDES DE LOS ACTORES EN LOS PROCESOS DE PARTICIPACION DE
FORMULACION DE POLITICA PUBLICA

Los procesos de participacién en politica pdblica, entre otras variables, son producto de
la interaccion entre los procesos actitudinales internos de los actores como los procesos
del entorno. Esta correspondencia puede ser explicada desde la naturaleza biopsicosocial
de las personas que son partes integrantes de la realidad social. Ambas dimensiones son
interactuantes por lo que uno influye sobre el otro y no pueden facilmente ser separadas ni
fragmentadas. La realidad debe explicarse como un todo.

En esta ocasion hemos escogido como variable individual el grado de apertura mental que
trata de reflejar la capacidad empatica y de interculturalidad para procesar tanto los intereses
individuales como los intereses de otros grupos. Esta variable es muy importante porque
tiene que ver con la predisposicion al dialogo y la bisqueda generativa de soluciones.

Como variable del entorno hemos escogido el grado de confianza social existente. La
confianza es uno de los factores clave que tiene que ver con el capital social y por tanto de
las posibilidades de avanzar en una cultura democratica inclusiva.

—h
Facilitacion de Procesos Sociales H 3. La facilitacion de procesos sociales



Facilitacion de Procesos Sociales E 3. La facilitacién de procesos sociales

Fig. 54: Capacidades de los actores para alcanzar propuestas en funcién a la interaccién
entre grados de confianza y grados de apertura mental
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Fuente: Elaboracion propia

Del cuadro podemos inferir que el grado de confianza social es un factor muy importante
que explica las actitudes frente a los procesos de participacion en la formulacion de politicas
publicas. En un pais como el nuestro, donde existe un alto grado de desconfianza social,
éste influye de manera determinante en las actitudes de participacion. Esta desconfianza,
lo reconocemos, no es gratuita sino que es producto de toda una historia y un presente
marcado por la exclusion y el abuso del poder. La falta de transparencia, la poca voluntad
de prevenir o sancionar la corrupcion abonan en este sentido.

Asi mismo, vemos que el grado de apertura mental esta fuertemente influenciado por el
grado de diversidad de conocimientos, experiencias y el reconocimiento de los derechos
propios y de los otros actores. La apertura mental parte de un alto grado de autoestima,
seguridad y asertividad. No es que se renuncie a los propios y legitimos intereses sino que
existe la capacidad de procesar los diferentes intereses en juego. Una gran orientacion
refiere a la busqueda de la sostenibilidad.

Para mejorar los procesos de participacion se requiere entonces mejorar el nivel de
informacién no para convencer sino para disponer de mejores instrumentos y herramientas
para la toma de decisiones. Se entiende que esta informacion debe llegar en los formatos
apropiados (lo que incluye el uso de idiomas indigenas).

El otro elemento es clave es la generacion de condiciones de confianza desde ambos
lados. Este es un gran reto que obviamente no es facil pero que requiere ser trabajado con
seriedad y profundidad.




La importancia de la informacion en la construccién de politicas publicas:

La mayor y mejor informacién es un elemento clave para favorecer la fluidez de los procesos
de didlogo y de participacién en la construccién de politicas publicas. En general, a mayor
informacién mayor gobernabilidad y efectividad de los procesos sociales.

Algunos atributos de la informacion se presentan en el cuadro 66.

Cuadro 66: Atributos de la informacion

Magnitud Accesibilidad Pertinencia Consistencia Oportunidad
= Completa = Amigable = Adecuada = Veraz « Oportuna
= Dosificada = Entendible = Entendible = Objetiva
= Precisa = Manejable = Adecuada
= Concisa = Transparente = Coherente

Fuente. Elaboracion propia

En un proceso de construccion de politica piblica no siempre hay acuerdo si se debe o no
compartir un documento base de discusién. El cuadro 67 muestra los alcances y limitaciones
en ambos casos.

Cuadro 67: Alcances y limitaciones de contar o no con informacién base en un proceso
de construccion de propuestas.

Alcances ‘ Limitaciones

Puede inducir a una discusién
centrada en la aprobacién o rechazo

Permite tener un documento de de la propuesta presentada.
Con documento base referencia para la construccion
participativa Los autores del documento base

pueden ser cuestionados y se pueden
perder los objetivos del proceso

un documento base podria producir
la dispersion de la discusién y de los

Sin documento base Permite reducir sesgos y prejuicio aportes.

Podria ademds producir la inclusién
de factores distorsionantes o
perturbadores del proceso

Fuente. Elaboracion propia

Como se puede apreciar, el tratamiento de la informacién debe ser apropiado a las
caracteristicas de la informacién lo que no hay que perder de vista que este tema debe ser
tratado desde la perspectiva de derechos, asi, la informacién se convierte un elemento para
coadyuvar al proceso.

En procesos participativos multiactores es necesario contar con un mecanismo de transparencia
usando medios informaticos que permita recoger ordenadamente los aportes. El sistema
debera ser muy organizado de tal manera que se pueda conocer el nombre del que aporta, el
contenido de su aporte, la respuesta que da la institucién o instancia encargada de conducir
el proceso participativo, las razones por las que se acepta o se rechaza una propuesta. De esta
manera se busca que las y los participantes se sientan escuchados y respetados.

La poco cultura de la participacion sin
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De la experiencia

SOBRE LIDERAZGOS EN PROCESOS DE PARTICIPACION EN FORMULACION DE
POLITICAS PUBLICAS AMBIENTALES

Para una adecuada discusion sobre los liderazgos en los procesos de participacion en
formulacion de politicas publicas ambientales hay que partir claramente del reconocimiento
del marco de desarrollo en el que nos inscribimos.

Resulta entonces que estamos hablando de una propuesta de sociedad sustentable, donde
la gobernabilidad democrdtica intercultural permite gestionar y celebrar la diversidad,
la inclusion y la cohesion social. Nos imaginamos que este buen gobierno parte del
reconocimiento del valor del didlogo generativo y donde las diferencias y discrepancias se
gestionan apropiadamente no para dividir sino para integrar, armonizar. En esta descripcion
ideal del norte a dénde queremos llegar también se contempla la comunion profunda con
la naturaleza y el cosmos.

Mirar hacia adelante de manera estratégica y positiva no implica desconocer el pasado y
la realidad actual que aiin esta marcado de tensiones y contradicciones. El nexo entre el
pasado, el presente y el futuro esta marcado por las propias contradicciones y tensiones que
tenemos como seres humanos en la dimension individual y colectiva. Es necesario reconocer
que nos encontramos en la vida real con una dindmica no exenta de conflictividad y que a
veces implica grandes avances y en otras ocasiones implica un retroceso.

En un proceso de formulacion participativa de politicas publicas se verifican diferentes tipos
de liderazgo. Asi podemos encontrar diferentes comportamientos:
» Los que unicamente miran sus intereses personales o de grupo.

» Los que tratan de conjugar los intereses personales con los intereses de los diferentes
actores que participan en el proceso.

Los que privilegian los resultados a cualquier precio.
Los que privilegian la calidad de los procesos a los fines.

Los que saben procesar sus propias emociones y entienden las emociones de los otros.

v v v v

Los que son presa facil de sus emociones y terminan siendo prisioneros de sus
emociones y pasiones.

Vemos pues que no se trata tinicamente qué tan claro se tiene el objetivo sino también
cuél es la calidad del resultado que se espera alcanzar. En todo este proceso la gestion
emocional es una competencia fundamental para saber qué tanto se logra el balance entre
intelecto y emociones.

La figura 55 presenta los tipos de liderazgo segtn la interaccion entre actitudes y grado de
asimilacién de la realidad.

Fig. 55: Los tipos de liderazgo segtin la interaccién entre actitudes
y grado de asimilacion de la realidad

Idealismo

Liderazgo Liderazgo
conservador Visionario

Pesimismo Optimismo
Liderazgo Liderazgo

paralizante transformacional

Realismo

Fuente: Elaboracion propia




El cuadro cruza las actitudes de vida con el grado de asimilacién y tratamiento de la
realidad. Ello define tipos de liderazgo:

El liderazgo transformacional, es aquel que reconoce apropiadamente los problemas y
potencialidades de la realidad y asume su rol con un marcado optimismo confiando en que
los problemas son retos y las oportunidades brindan mayores posibilidades de éxito. En tal
sentido transforma una situacion dada en una situacion superior.

El liderazgo paralizante, es aquel que ante el peso de los problemas de la realidad y una
falta de conviccion de éxito termina por inmovilizar a los seguidores.

En el liderazgo conservador, hay claridad de los destinos superiores a los que hay que movi-
lizarse pero la actitud derrotista jala demasiado como para remontar los grandes problemas.

El liderazgo visionario, es aquel que conjuga una adecuada claridad de los grandes
objetivos superiores y una mezcla de actitud ganadora.

No se trata, entonces, de pecar por exceso de realismo o por el idealismo desbordante. Se
trata de gestionar las actitudes para asumir con una mezcla de prudencia y de osadia la
transformacion de la realidad hacia objetivos superiores.

Es reconocer que las personas somos seres complejos y que nos movemos de manera
dual. Lo importante es canalizar las potencialidades biopsicosociales de las personas y no
quedarse dnicamente en el diagnostico triste y abrumador de la realidad que termina por
llevarnos a la inaccion o a la accion poco reflexiva. Tampoco es caer en el optimismo
aséptico e iluso sino hacer de las grandes visiones una fuerza energética para caminar
juntos y lograr juntos los resultados.

“No me digas que todo esta mal, dime cémo podemos mejorar, no me digas que todo
estd bien, reconoce que siempre es posible mejorar”.

De la discusion se desprende que existe en los lideres, asesores y consejeros una gran
responsabilidad en el tipo de servicio que brindan. La construccion de una sociedad
sustentable implica canalizar positivamente la energia cultural y la energia psicolégica. Como
se entiende desde la programacion neurolingtiistica todo depende cémo programemos a
nuestro cerebro y nuestro lenguaje.

La figura 56 presenta los discursos de los actores segtin la interaccién entre actitudes y grado
de asimilacion de la realidad.

Fig. 56: Discursos de los actores segtin la interaccion entre actitudes
y grado de asimilacién de la realidad
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Fuente: Elaboracién propia
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Recuadro 21: En bisqueda permanente de nuevos equilibrios

Una caracteristica del ser humano es la bisqueda permanente de equilibrios intelectuales y
emocionales para justificar su accionar. Esto hace que no necesariamente primen los principios y la
ética sino que se inventen y reinventen nuevos argumentos para justificar las acciones pasadas
y presentes y seguramente también para justificar las acciones futuras. Al amparo de la inestabilidad
del comportamiento humano, que se mueve facilmente entre los extremos, encontramos el ultraje
que se realiza a las palabras para buscarle los sentidos mas convenientes al interés presente o futuro.
Asi, siempre habra palabras y argumentos para explicar lo injustificable, aunque no necesariamente
coincida con lo que dijimos e hicimos en el pasado y no necesariamente coincidird con lo que haremos
y diremos en el futuro. Y como paradigma-pensamiento-sentimientos-actitudes forman la esencia de
la estructura sicologica del ser humano, lo que hablamos termina por ser parte de nosotros mismos
y lo que hacemos también puede tener justificaciones emocionales. Ese es el problema de fondo
por lo que resulta tan complicado ponernos de acuerdo. Son millones y millones de microcosmos
emocionales que estan buscando su propio equilibrio personal aunque eso signifique que terminemos
acabando con el equilibrio del planeta. Y todos creen que tienen razon.

3.2. El enfoque estratégico en la facilitacion

Debemos tener presente que los grupos se conforman en torno a objetivos compartidos,
suefos, principios y valores comunes. Estos objetivos pueden ser realistamente alcanzables
dentro de un marco de temporalidad manejable o ser objetivos de largo plazo que incluso
podrian facilmente trascender generaciones

3.2.1. La vision

La mirada de nuestra inteligencia se agudiza cuando la penetracion
4 de nuestros ojos empieza a desfallecer

(Con el tiempo la visibilidad se acorta pero la vision se amplia)

Socrates

Al igual que la gestion de empresas la gestion de procesos sociales también debe partir
de una poderosa visién que defina el escenario sonado por los miembros del proceso. Al
respecto afirma Peter Senge que pocas cosas humanas son tan poderosas como una vision
compartida. Por ejemplo la Red Pert busca consolidar y profundizar la descentralizacion,
promoviendo la concertacién y la movilizacion democratica participativa. La Red Per
se moviliza en torno a lograr ciudadanos plenos que participan en un buen gobierno
democratico. Esta visién es altamente convocante para cientos de personas de procesos
sociales que se ven representados en la organizacion y entregan comprometidamente lo
mejor de sus esfuerzos.

La visién que construye o construyen los lideres de un proceso social tiene el mérito de
avizorar un escenario distinto al orden actual de cosas y que incluso en el momento puede
ser considerado a contracorriente. Por ejemplo, muchas organizaciones que apostaron a la
descentralizacién y a la concertacién en el Pert lo hicieron en un contexto de gobierno
autoritario. Si bien es cierto que la concertacién no es un tema nuevo en el Perd la
institucionalizacion de la concertacion es de fechas relativamente recientes. La Red Perd,
entre otras iniciativas, ha ayudado a que la transicién democrdtica tenga una agenda y



una estrategia en temas de descentralizacidn, participacion ciudadana y desarrollo local
(Basombrio y Frias, 2005).

LaRed Perdiensusiniciostuvo el acierto de articular actores, territorios, escalas de temporalidad
del desarrollo, dimensiones del desarrollo, l6gicas de intervencion de la realidad pese a que
no existia una institucionalidad apropiada, un marco normativo pertinente y la participacion
de la sociedad civil era débil (Basombrio y Frias, 2005). Ahi es cuando encontramos una
apropiada integracion entre objetivos y estrategias.

Recuadro 22: La gestion de los objetivos

Sé cudn importante es tener el objetivo muy definido pero cuando eso sucede no debo dejar que
sea una obsesion que sea paralizante. Conozco mi objetivo conscientemente y luego se lo paso al
inconsciente para que siga haciendo su trabajo.

Por la naturaleza de mi trabajo he tenido que subir a grandes montanas que a primera vista resultaban
imponentes, dificiles de vencer. No obstante, habiendo reconocido el objetivo lo que hacia era
proceder a la ascension sin mirar a la cima y con calma, paciencia y mucha voluntad subir, subir y
subir. No era que no tenia clara mi meta sino que administraba mis energias. Sin darme cuenta y sin
mayor presion psicologica finalmente podia alcanzar la cresta de la montaia. Mirar a cada rato la cima
era una sobrecarga psicoldgica adicional que en nada contribuia al gran objetivo. Todo depende de la
estrategia que usemos para alcanzar el objetivo.

3.2.2. La mision

Aunque la visién esté clara no siempre existe claridad sobre el encargo y sobre las personas
o instituciones que deben garantizar el cumplimiento de la vision. Por ejemplo un proceso
social puede ser confundido con una iniciativa partidaria lo que genera confusién entre los
miembros y la imagen que da el proceso social.

La mision responde a la pregunta basica “;Cémo nos proponemos triunfar en este proceso15?
Una misién es la razén de ser de una organizacién. Reconocerla es clave para evitar
imprecisiones de actuacion.

3.2.3. Valores

» Son creencias profundamente arraigadas de que ciertas cualidades son deseables.
» Definen lo que es correcto o fundamentalmente importante para cada uno de nosotros.
» Suministran pautas para nuestras opciones y acciones.

Segln la Comision Nacional de Rescate de Valores, los valores en la convivencia humana
no existen independientes, sino que forman escalas y constelaciones de valores y éstas son
relativas a las propias experiencias de vida y a la madurez alcanzada por el individuo en las
diferentes etapas de su vida. El cuadro 68 muestra los valores mas importantes.

15 “Negocio” en la expresion original de Jack Welch y Suzy Welch. 2006. Winning. Collins.
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Cuadro 68: Los valores

Vinculados con

. Vinculados a la
las relaciones

Vinculados al desarrollo Vinculados al dominio

personal personal . responsabilidad social
interpersonales
= Armonia interna = Apertura al cambio = Amistad = Afecto
= Autoaceptacion = Aptitud = Apoyo = Amor
= Conocimiento = Autoridad = Decision = Compromiso
= Creatividad = Calidad = Comunicacién = Conciencia ecolégica
= Crecimiento = Eficacia = Participacion = Honestidad
personal = Eficiencia = Sociabilidad = lgualdad
= Humildad « Flexibilidad = Solidaridad » Imparcialidad
= Racionalidad » Liderazgo = Trabajo en equipos = Integridad
= Sencillez = Logro = Justicia
. Seguridad en si = Poder » Lealtad
mismo = Prestigio intelectual = Prudencia
= Trascendencia .
) = Progreso = Perdén
= Toleranciaala - .
= Reconocimiento = Rectitud

frustracion
= Responsabilidad

= Tolerancia
=« Verdad

Fuente: Montero, V. et al. 2005

Recuadro 23: El valor del compromiso

El compromiso de un individuo hacia una meta personal o hacia algo que él considera valioso, creo
que puede ser uno de los poderes mas sdlidos y profundos que existen dentro del ser humano. Para
que éste se logre, son muchos los elementos que entran en juego: conciencia, intencion, voluntad,
motivacion y finalmente, la accion en si. Es ésta ultima, la accion, la que demuestra si el compromiso

de un individuo realmente existe, en otras palabras, se convierte en la expresion de vida de un valor.
Lo que es compromiso para unos, otros pueden considerarlo poca cosa, por lo que resulta muchas
veces, dificil de juzgar. Varia en grado y en intensidad y se aprecia desde una perspectiva totalmente
individual ya que cada uno de nosotros lo vive “subjetivamente”.

Jacqueline Butcher (2003)

Seglin Kanter (1972) podemos encontrar tres tipos de compromiso: i) Instrumental, ii) Afectivo
o de cohesién vy iii) Moral.

Por ejemplo la Red Perd ha logrado el concurso de personas altamente comprometidas y con
mistica en la democracia participativa en el Perd.

3.2.4. la definicion de objetivos en la facilitacion de procesos sociales

Aunque pueda parecer obvio la identificacion de objetivos por parte de los grupos no es muy
sencilla. Esto se debe a diferentes razones. Entre los factores mds frecuentes se menciona:

» Imprecision sobre el proceso en el que se desea incidir.



» Indefinicion sobre la jerarquia de objetivos donde se desea incidir (confusién entre
objetivos, actividades, tareas y sub-tareas).

» Confusion entre medios y objetivos.
» Indefinicion sobre el grado de control directo de los factores que involucran el objetivo.

En realidad cada grupo define el nivel al que quiere llegar (tu actitud determina tu altitud),
no obstante puede suceder que el objetivo sea de tan bajo nivel que no cause mayor impacto
o sea tan sobredimensionado que luego genere frustracién. A la necesaria osadia en la
formulacién del objetivo hay que combinarle una dosis de realismo para hacer posibles el
cumplimiento de los objetivos, celebrarlos y plantearse inmediatamente nuevos retos.

A la rigidez de la légica en la formulacién de objetivos hay que ponerle también un poco de
poesia. No importa cuan bien esté formulado un objetivo si es una expresién que no moviliza
corazones. Un buen objetivo debe tener la capacidad no solo saber con precisién que se
quiere lograr sino que debe ser capaz de remover actitudes, voluntades, esfuerzos y recursos
para que puedan ser posibles. El cerebro reacciona positivamente frente a formulaciones que
siendo contundentes son encantadoras.

Segln Chombart de Lauwe, citado por Montero (2005), la aspiracion es un proceso psicolégico
por el cual un sujeto deseante (individuo o grupo) se siente atraido o empujado hacia un objeto
préximo o distante, del que toma conciencia a través de imagenes, de representaciones, de
simbolos, y que contribuye a definir y a orientar sus proyectos. La aspiracion representa
algunas veces el fin que orienta el comportamiento social.

Recuadro 24: El efecto catalizador de los grandes objetivos

La experiencia participativa de formulacion de estandares de buen manejo forestal a través del
Consejo Peruano para la Certificacion Forestal fue muy enriquecedora. Después de muchas reuniones
y deliberaciones logramos contar con una version consensuada que finalmente fue aprobada por
el Forest Stewardship Council (FSC) después de levantar algunas observaciones. Posteriormente
nos dimos cuenta que el animo de los miembros del Consejo Peruano empezaron a decaer. Nos
dimos cuenta que lo que nos unia fuertemente habia sido el gran objetivo de lograr la aprobacion de
los estandares, luego de haber alcanzado dicho logro, nos habiamos quedado sin un gran objetivo
movilizador. Habia llegado el momento de volver a definir un nuevo gran objetivo.

3.2.4.1. Gestion por resultados

La gestion por resultados suena interesante. Trata de hacer mas efectiva una gestion en tanto permite
que los gerentes y su personal no se pierdan por las ramas sino que sean efectivos. Hasta ahf todo
suena bien. Sin embargo ;Qué pasa cuando los resultados priman mas que los objetivos?

En algunas organizaciones he visto que el resultado o la meta toman vida propia y es la pauta
que marca la efectividad del empleado. Es el resultado por el resultado o la meta por la meta.
Producto de este proceso se pierden principios, valores o incluso elementales fundamentos
de principio comun. Bajo esta premisa, no importa cémo consigas tu resultado o tu meta, no
te juzgaran por ello, sino porque conseguiste 0 no conseguiste tus resultados o metas. Por
ejemplo si el objetivo es lograr la aprobacién de la poblacién de una propuesta, no importa
si manipulaste, no importa si usaste a los actores, cooptaste dirigentes, compraste lideres, lo
que importa es que logres la aprobacion de la propuesta. Esto nos sugiere que debemos darle
la importancia que se merece a los objetivos y metas pero siempre acompafado de principios
(un buen principio siempre se lleva hasta el final). Tan importante como ser efectivo es la
calidad de la efectividad, calidad que se mide con principios, con derechos humanos, con
sentido de pertenencia a la naturaleza, con respeto a la diversidad, contribuyendo al capital
social de la comunidad.
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Si te doblas, te conservards entero.

Si eres flexible, te mantendras recto.

Si estas vacio, permaneceras lleno.

Consumete, y serds renovado.

Al que menos tenga, mas se le dara.

Al que mas tenga, mas le sera quitado.

Por eso el sabio esta consigo mismo y se vuelve arquetipo del mundo.
No se exhibe, luego resplandece.

No se celebra, luego es advertido.

No se alaba, luego es alabado.

No se vanagloria, luego es insigne.

Y porque no lucha, nadie en el mundo puede luchar contra él.

“Si eres humilde, te conservarés entero”, dice un antiguo proverbio.

¢Quién es capaz de considerar vanas estas palabras?

En verdad, el humilde conserva su entereza.

Lao Tsé



Hans Gutierrez

Foto: Victor Mallqui. Contraste. Taller de Fotografia.
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4.1. El contexto en el que se inscribe la facilitacion de procesos de didlogo
democratico en el pais

La facilitacion de procesos de didlogo no puede entenderse ajena a la realidad del pais.
Como afirma Julio Chavez Achong (2008).

“A pesar de los enormes desafios que tenemos y de los importantes recursos, procesos, espacios
y politicas que nos pueden ayudar a resolverlos, los peruanos no hemos encontrado la llave
que abra las puertas para una cultura de didlogo y concertacion. Hasta el momento sigue
predominando la alta conflictividad social y la intolerancia, que son el reflejo de profundas
desconfianzas en las posibilidades de construir un futuro comdn

con oportunidades para todos.
Todo individuo tiene derecho

Hay factores objetivos que dificultan nuestro acuerdo, a la libertad de opinién y

principalmente el mantener una estructura econémica y un
sistema politico que nos impiden crecer con mayor equidad,
por un lado, y tener un buen sistema representativo con un
alto grado de participacion ciudadana, por el otro. Igualmente,
tenemos una baja calidad en la gestién publica en los distintos
niveles de gobierno.

de expresion; este derecho
incluye el no ser molestado a
causa de sus opiniones, el de
investigar y recibir informacion
y opiniones, y el de difundirlas,
sin limitaciones de fronteras,

por cualquier medio de
expresion.

La mayoria de peruanos responde en la encuestas que prefiere
vivir en democracia, pero al mismo tiempo que estd insatisfecha
con sus resultados. Una parte de los peruanos manifiesta que no
le importaria vivir bajo un régimen autoritario si se le resuelve
problemas de inseguridad y pobreza. Junto a esta constatacion,
es visible el desencanto con la politica que manifiestan algunos
sectores de la juventud.

Articulo 19.
Declaracion Universal de
Derechos Humanos

Tenemos, pues, un grado peligroso de desconfianza en que la
democracia, el didlogo y la concertacion, el acuerdo entre las
partes, la negociacion, las palabras de los politicos y las competencias de las autoridades
sean realmente importantes para alcanzar justicia y una mejor calidad de vida. Adn cuando
la inmensa mayoria de los peruanos rechaza las opciones violentistas, también es cierto
que muchas personas siguen pensado que solo con la fuerza y la confrontacion se puede
satisfacer reivindicaciones, asi vemos que cada dia mds personas convierten sus posiciones
en trincheras preparando nuevos enfrentamientos”.

La figura 57 muestra los obstaculos psicosociales para el desarrollo en la sociedad peruana
(Gonzales, 2002).
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Fig. 57: Obstaculos psicosociales para el desarrollo en la sociedad peruana

Expectativas
y recursos
limitados

Factores
de fracaso
en los
acuerdos

Capacidad de
una minoria
de vetar a la

mayoria

Compromiso
difuso

Fuente: Gonzales, 2002.

En este contexto, el didlogo se convierte en una herramienta fundamental de la democracia
para construir visiones y sentidos compartidos sobre la base del respeto a la identidad de
cada persona y a la libertad de pensamiento. La confianza, la capacidad de escucha, la critica
constructiva son ingredientes fundamentales para avanzar hacia una cultura del dialogo,
de la concertacién y el consenso. En tal sentido, la institucionalizacién de una cultura de
didlogo es fundamental para favorecer la cohesion social y el capital social necesario para el
desarrollo del pais.

El didlogo es un mecanismo basico para desarrollar el sentido de propiedad ciudadana
respecto de las instituciones y la formulacién de politicas pdblicas de un pais. Es el medio
para conocer y hacer confluir las aspiraciones de la poblacién y favorecer la inclusién de
éstas en los planes de gobierno -tanto nacionales como subnacionales-, y en la toma de
decisiones del mismo (Banco Mundial, 2000).

El didlogo se presenta como una oportunidad de procesar francamente la propuesta del otro
e, incluso, como la posibilidad de dialogar consigo mismo.

4.2. El didlogo como herramienta de inclusion social

Avanzar hacia politicas y prdacticas de inclusion social pasa por la institucionalizacién del
dialogo como medio para visualizar las diferentes cosmovisiones y los diversos significados,
sentidos, valores que estan en juego en sociedades multiculturales y pluriculturales como
la nuestra. La inclusion social no trata de un proceso unidireccional hacia uno de los polos
de poder sino que refiere a proceso de mutuo enriquecimiento para conjugar intereses,
perspectivas y miradas en clave de interculturalidad.

De ahi que un genuino proceso de dialogo pase por la actitud proactiva de los actores
involucrados para avanzar hacia procesos transformacionales con direccionalidad positiva.
Una condicién previaes que la transformacion positiva de la realidad requiere la transformacién
previa de todos los involucrados. Alin cuando existan evidencias y constataciones pasadas
y presentes que no ayudan a confiar el uno hacia el otro es fundamental avanzar hacia
una cultura de la confianza que es el ingrediente fundamental de la cohesién social y de
la construccion de capital social. Claro estd, que cada uno de los involucrados debera dar
sefiales, mensajes y practicas claras que existe real voluntad de ser confiables.

El problema no radica en que existan diferentes puntos de vista, posiciones o intereses.
Existe el derecho a la diversidad y a las mdltiples formas de expresion. El tema esta en cémo



la sociedad se organiza para procesar apropiadamente sus diferencias a través de canales
democraticos. Por ello el didlogo como espacio deliberativo constituye una herramienta
central en la bisqueda de acuerdos y consensos.

Por definicion el didlogo implica la predisposicion para el encuentro, para el interaprendizaje
y para la remocion de actitudes y discursos a la luz del entendimiento de la consistencia y
fundamentacion de los argumentos. Ello requiere empatia y escucha activa para interesarse
vivamente las perspectivas de cada uno de los interlocutores.

Tenemos que poner todas y todos de nuestra parte para superar el concepto que el didlogo
es una herramienta para ganar tiempo, una forma sutil para imponer agendas previamente
establecidas cooptadas por la légica del poder politico o del mercado. Tenemos que superar
una cultura confrontacional que solo busca resaltar los vacios o los errores del interlocutor.
La legitimacion de los procesos de didlogo depende de cuanta buena voluntad tengamos
y cudntas buenas practicas ejercitemos. Los procesos de dialogo genuinos, transparentes y
generativos contribuyen a fortalecer la gobernabilidad democrética intercultural y por tanto
las oportunidades de ser escuchados y respetados.

4.3. El didlogo en los conflictos socioambientales

Que el didlogo es una de las herramientas fundamentales para transformar los conflictos
socioambientales es una verdad incontrastable. El tema estd en como los actores pueden
instrumentalizarlo de tal manera que efectivamente contribuya a encontrar salidas razonadas.

Para ello es importante alcanzar un marco conceptual sobre lo que significa el didlogo. Lo
primero que habria que hacer es diferenciarlo de conversacién (como intercambio de ideas),
de la deliberacién (reflexién y ponderacion de ideas) o del debate (confrontacion de ideas).
Visto asi, tanto la conversacion, la deliberacion o debate pueden formar parte de un proceso
de didlogo pero no constituyen didlogo por si mismos. Para que exista dialogo se requieren tres
elementos esenciales: i) predisposicidén a encontrarse, ii) predisposicion al interaprendizaje y
iii) predisposicién a remover ideas o actitudes a la luz de la deliberacion.

Analicemos cada situacion. Empecemos por la predisposicién a encontrarse. Significa que
reconocer que - independientemente de las ideas, objetivos, valores o recursos en pugna -
somos personas con legitimos intereses y que por tanto merecemos ser escuchados y tratados
con respeto. Reconocemos el valor del dialogo en una democracia que implica resolver
nuestras diferencias mediante acuerdos alcanzados bajo mutuo respeto. Reconocemos que
la discusion se debe centrar en las ideas y que ello no implica de ninguna manera ataque a
las personas (ni tampoco a los bienes publicos o privados).

La predisposicion a interaprendizaje implica partir de la premisa que siempre hay
oportunidades de aprender del otro porque no puedo necesariamente conocer o sentir lo que
conoce o siente la otra parte. Significa deponer la actitud de que mi razén es la tnica valedera
y que estoy dispuesto a entender y asumir las razones de la otra parte. Implica también a la
capacidad de reconocer que puedo estar equivocado. Asi mismo, me obliga a reconocer que
no todos estamos manejado la misma informacion y que es necesario encontrar cédigos y
canales comunicacionales adecuados para entendernos mejor.

La capacidad de remover actitudes o discursos significa saber reconocer que puedo modificar
mi posicién si a la luz de la deliberacién y poderosas razones argumentativas puedo reconocer
y escoger el camino de la sensatez. Implica ademas de reconocer los paradigmas, ideologias,
representaciones sociales e imaginarios que influyen sobre mi manera de pensar y mi discurso
y por tanto, reconocer que no son las Gnicas miradas, perspectivas y sentires que estan en
juego. Reconocer asi mismo que mis emociones son producto de mis pensamientos y que no
tienen porque interferir en la bisqueda de una relacion respetuosa y arménica.

Una condicién fundamental para avanzar en un proceso de didlogo es la remocién de la
desconfianza que nos lleva a encerrarnos en nuestras posiciones originales. Obviamente, para
que esto suceda hay que dar sefiales claras y concretas. A veces la historia pesa demasiado en
la predisposicion emocional hacia el otro. Otras veces son los prejuicios (juicios adelantados)
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los que interfieren en la calidad de la relacién entre los interlocutores. Pero nada puede pesar
mas que la voluntad de encontrar caminos sensatos para los interlocutores, la sociedad vy el
ambiente. Queda claro que el acuerdo entre las partes debe enmarcarse en un contexto de
gobernabilidad democrdtica intercultural y de sostenibilidad.

No es pues el didlogo un recurso que debe ser desestimado. No es que ya se encuentra
deslegitimado y que ya no vale la pena seguir convocandola. El dialogo es la esencia
misma de la democracia y su calidad estd en funcién en la capacidad de ponernos de
acuerdo. Ello no obvia desconocer que habra que avanzar hacia la institucionalizacion
del didlogo democratico para que no aparezca coyunturalmente y de manera inorganica.
El fortalecimiento de la institucionalidad democratica pasa también por fortalecer nuestras
capacidades de didlogo. Un buen sintoma de gobernanza es la capacidad para dialogar entre
las autoridades estatales y los legitimos representantes de la sociedad civil. Demos pues pie
a la esperanza y a una cultura de paz a través del didlogo.

La figura 58 muestra los aspectos clave de la definicién del didlogo.

Fig. 58: Aspectos clave de la definicién del didlogo

Predisposicién Predisposicién
para el encuentro al interaprendizaje

Predisposicion
a la remocion de ideas,
actitudes y discursos

El cuadro 69 nos muestra los componentes clave del didlogo y sus consideraciones.
Cuadro 69: componentes clave del didlogo y sus consideraciones

Componente clave consideraciones

= Tenemos que darnos la oportunidad de exponer cara a cara
nuestras razones y motivaciones
= No puedo quedarme en el monélogo
Predisposicion para encontrarse = No puedo quedarme criticando en ausencia de mi
interlocutor

= Es la oportunidad para manifestar mis preocupaciones a mi
interlocutor

= No es solo mi razén o mi motivacién la que cuenta

. L . L. = Mi interlocutor también puede tener razon
Predisposicion para el interaprendizaje )
= Es bueno para todos tener nuevas perspectivas

= Es enriquecedor para todos mejorar la comprensién mutua

= Aceptacion de los argumentos irrebatibles

= No es qué tanto soy coherente conmigo mismo sino qué

. . . ., tanto soy coherente con la sensatez
Predisposicion para la remocion de

ideas, actitudes y discurso = Es sensato para todos construir escenarios en los que todos
’

salgamos ganando

= No puedo seguir manteniéndome un estado emocional
desgastante

Fuente: Elaboracion propia.



Recuadro 25: El rol de los facilitadores en la democracia participativa

“Como pais, necesitamos un ndcleo de personas que se vea asi mismo en un rol distinto al de un lider,
al de una autoridad, al de un representante y, por supuesto, al de un caudillo. Un ntcleo de personas
que asuma que su contribucion a la cohesién y al acuerdo social no provienen de su ubicacién en

un centro de poder institucional, o de la aproximacion al poderoso de turno, sino de su capacidad de
desarrollar en las demads personas y en las organizaciones una voluntad y una preparacion para llevar
a cabo el didlogo y la concertacion entre grupos de interés diferentes, a través del empoderamiento
ciudadano”.

Fuente: Chavez, 2008

4.4. El dialogo como apuesta civilizatoria

Podriamos partir de la premisa que éste no es un mundo perfecto, socialmente hablando,
que éste no es un pais perfecto ni que tenemos democracias, politicas, leyes perfectas o
gobernantes perfectos. Pero asumir esta posicion es condenarnos irreductiblemente a la
inaccion, a la frustracién o la critica feroz. El tema no esta en qué medida el mundo no es
cémo quisiéramos que sea y la distancia entre lo que es sino el grado en que participamos
colectiva, comprometida y creativamente en la bisqueda cotidiana de la utopia como
aliciente permanente para avanzar y construir. El tema esta en qué medida somos parte de la
solucién y no somos Gnicamente parte del problema.

Podriamos atiborrarnos de palabras hirientes como exclusién, marginacién, racismo o
corrupcion para caracterizar las relaciones sociales y ser aplastados por el peso histérico y
cotidiano de estos oprobios. Pero también podriamos convocar a la esperanza, a los ideales,
a las fuerzas catalizadoras para aportar a la construccion de un mundo mejor. El tema no esta
en que existan muchos problemas o limitaciones sino la actitud que desarrollamos para hacer
frente a los multiples desafios que nos impone la construccion de un mundo de relaciones
mas equitativas y respetuosas, equidad y justicia que no solo se queda en las relaciones
personales sino en las relaciones con la espiritualidad y el cosmos.

Por todas las razones anotadas anteriormente apostamos por el didlogo como ejercicio
permanente para el fortalecimiento de la gobernabilidad, de la democracia, la politica, las
politicas publicas y la inclusion social. Visto de esta manera, el didlogo aparece como la real
capacidad de escucharse, el verdadero interés por entender al otro, la legitima aspiracion
por el encuentro colectivo de opciones racionales y sensatas con la vida y la sostenibilidad.

Con frecuencia vemos que el escaso entendimiento del valor del didlogo lleva a algunos

actores a deslegitimarlo. Desarrollar una actitud y comportamiento dialogante es visto como

debilidad, como contubernio con el gobierno, como transigencia, como acomodo. No se

niega que haya actores, procesos y circunstancias que llevan a que el ejercicio del dialogo

esté mediatizado por intereses subalternos. Solo que este ejercicio no puede catalogarse 1
legitimamente como actitud dialogante sino como una practica interesada. Posicién ademds

que rechazamos porque el didlogo genuino busca un orden superior de las cosas no el

detrimento social o ambiental.
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Una actitud poco dialogante puede derivar en una actitud confrontacional, en sefalar los
reales o aparentes problemas y quedarse corto en las propuestas. Quienes desean solo ser
escuchados pero parcos en escuchar, quienes desean ser entendidos pero pocos proclives a
entender, quienes quieren hacer valer sus derechos atin a costa de desconocer o minimizar
los derechos de los otros no contribuyen a una cultura de didlogo democrético.

Avanzar hacia una gobernabilidad democrética intercultural implica aceptar la diversidad,
gestionar la diversidad, valorar al otro como sujeto social. Bajo este marco no hay ningin
centrismo o fundamentalismo que valga sino la celebracién de la pluralidad como expresion
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de la riqueza social humana. O dicho de otra manera en cada persona y grupo social esta la
centralidad y el Gnico fundamentalismo que vale es el ejercicio pleno de la interculturalidad.

Una actitud dialogante no implica complicidad con el poder ni tampoco caer en la
ingenuidad. Una actitud dialogante es propositiva, busca el enriquecimiento humano mutuo,
busca la remocién de actitudes que atentan contra la armonia social y ambiental. Por ello
la capacidad dialogante va acompanada a veces de indignacion o de rechazo con firmeza
cuando la otra parte no quiere guardar las formas de un didlogo generativo y genuino. El
didlogo es compromiso, el didlogo es respeto.

Avanzar en el ejercicio del didlogo fecundo implica tener la capacidad de reconocer tus
paradigmas, tus supuestos, tus significados y tus sentidos. Implica ser conscientes en qué
medida tu universo mental se manifiesta en tu fisiologia, en tu lenguaje y en tus actos. Implica
reconocer la influencia de tu mundo cultural en la forma cémo ves y tratas las cosas. Solo en
la medida en que estés dispuesto a confrontar tu mundo con el mundo de los otros estaras
en capacidad de encontrar la luz de la razén coherente y sensata, lo que no quiere decir que
esté libre de emotividad o de espiritualidad.

Podemos estar disconformes con nuestro modelo civilizatorio. O nos quedamos con los
sentimientos de frustracion y victimismo o transformamos los problemas y limitaciones en
desafios y oportunidades para humanizar nuestro modelo civilizatorio. En este contexto, el
ejercicio pleno del didlogo aparece como una apuesta civilizatoria.

4.5. El didlogo como fundamento de la democracia

Se escucha frecuentemente mencionar en las esferas gubernamentales que el didlogo es el
fundamento de la democracia. Paralelamente se escucha mencionar que las autoridades han
tenido problemas para comunicar, persuadir a los ciudadanos sobre la pertinencia de sus
propuestas. Si se cruzan los dos conceptos (didlogo y comunicacion) entonces podemos
encontrar que hay una contradicciéon incuestionable: No es posible plantear un proceso de
didlogo si de antemano se esta pretendiendo imponer una razén. Inclusive el propio proceso
de comunicacion implica un proceso interactivo de ida y vuelta que nada tiene que ver con
el empleo de estrategias de convencimiento.

El dialogo cumple la funcién de favorecer el encuentro y el interaprendizaje sobre la base
del respeto, la empatia, la capacidad de escucha. El didlogo parte de la premisa que cada
interlocutor tiene sus razones que sustentan su posicion. Reconoce ademas que lo que se
trata no es imponer una razon sino de encontrar juntos una razén compartida.

Si uno de los actores piensa y siente que su razon es la Gnica que tiene validez entonces no
podemos hablar de una genuina predisposicién al didlogo. No se trata pues de qué tanto mi
interlocutor me comprende o entiende si no en también en qué medida estoy predispuesto a
comprender o entender. Implica entonces que si quiero establecer un didlogo genuino debo
ser capaz de abrir mi mente y mi corazén para tratar de entender las motivaciones profundas
que sustentan la posicién de mi interlocutor.

Cuando hablamos de relaciones asimétricas o de culturas distintas existe la tentacién de
apelar al poder o la fuerza para imponer una razén en nombre de un sistema o ideologia. El
problema no es la diversidad de miradas ni siquiera los distintos intereses, el problema radica
cuando pienso y actio que todo debe girar en torno a mi visién y posicion. Para gestionar
la diversidad y los intereses es necesario incorporar la interculturalidad como fundamento
del didlogo. Es necesario desarrollar la empatia para favorecer el entendimiento, se requiere
una predisposicion a desarrollar una comunicacion asertiva que haga mas transparente las
motivaciones profundas del interlocutor.

Es necesario tener muy presente que para favorecer un dialogo democratico tenemos que conocer
que lenguaje no se reducen al discurso explicito sino que también existe el metalenguaje vy el
paralenguaje. No solo se trata de lo que digo, si no también lo que estoy tratando de decir o lo
que digo dejando de decir. La comunicacion es un proceso complejo que no se reduce a las
palabras y a los significados sino que también apela a los signos y sentidos.



Al respecto afirma Schwanitz (2002): “La cultura es un juego social caracterizado por un conjunto
de expectativas y de expectativas de expectativas en relacién con la cultura de los participantes
de dicho juego, quienes no deben hacer explicitas ni las expectativas ni la expectativas de las
expectativas. Los participantes en este juego han de tener la habilidad de averiguar y cumplir
estas expectativas, y cuando esto no sea posible, evitar que los demds lo noten”.

Todo proceso de participacion necesita una buena dosis de responsabilidad, predisposicion
para escuchar y entender las otras realidades que estan viviendo cada actor y no adelantar
juicios a luz de lo que nosotros pensamos el como deberian ser las cosas. El didlogo,
como se ha sefialado repetidas veces implica predisposicién a encontrarse, capacidad de
interaprendizaje y voluntad para remover concepciones si el proceso deliberativo abre nuevas
perspectivas y posibilidades.

Avanzar en una cultura de dialogo y participacion requiere el ejercicio responsable del uso de
la palabra. Convertirnos en los jueces universales de las ideas de los otros no ayuda a avanzar
a contextos dialégicos y de fortalecimiento democratico. Sospechar es parte del ejercicio
filoséfico pero sospechar también puede ser una proyecciéon de nuestras propias inseguridades,
intereses o proyecciones. De cada uno de nosotros depende que avancemos firme hacia una
cultura de la confianza y el consenso. Es parte del capital social que nos corresponde construir
para dar pasos firmes hacia el fortalecimiento de la gobernabilidad democratica.

Si el didlogo es fundamento de la democracia, entonces el pais espera un didlogo genuino y
generativo. La figura 59 presenta los alcances del dialogo democratico.

Fig. 59: Alcances del didlogo democrdtico
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Fuente: Baca, 2001

Ivan Ormachea (2012) considera que las condiciones fundamentales para el didlogo son: i)
Posibilidad de generar confianza, ii) Capacidad de escucha vy iii) Aprendizajes mutuos.

Para superar la desconfianza es importante considerar los gestos simbdlicos de buena voluntad
de ambos lados y cumplir y realizar seguimiento, si los hubiera, a los acuerdos pasados y
comunicar los avances adecuadamente (Rossel y Arce, 2011).

César Bedoya (2012) aclara que un proceso de didlogo no es exactamente una negociacion,
ambos tienen naturaleza y objetivos distintos. Se dialoga para construir confianza entre las partes,
para abrir espacio para que la informacién entre las partes fluya, todos la manejen en igualdad
de condiciones, para sentar las bases del entendimiento del problema y la manera de abordarlo.
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Recuadro 26: El didlogo y la democracia

El didlogo y la democracia estan estrechamente interrelacionados pues no es posible concebir
procesos democraticos donde esté ausente el didlogo. Mediante el didlogo se establecen con cardcter
permanente los nexos comunicacionales y afectivos entre autoridades y sociedad civil, que juntos,
contribuyen activamente en un ejercicio de construccion y fortalecimiento de la gobernabilidad
democratica. Se celebra sus aportes a la convivencia pacifica y a la busca de sentidos en la toma de
decisiones.

Las mesas de dialogo son importantes pero no reemplazan al didlogo en cotidianeidad que debe
caracterizar a las autoridades democrdticas y a los liderazgos de la sociedad civil. Ello requiere
voluntad politica, apertura y capacidad de escucha. Implica también, desde ambas partes, desplegar
capacidades de autocritica para generar la predisposicion al cambio si es necesario.

Para las autoridades el didlogo permanente es una forma de gobernar tomando en consideracion
las perspectivas y propuestas de la sociedad civil. Para los lideres y dirigentes de la sociedad civil el
dialogo es una forma civilizada de dar a conocer a las autoridades sus propuestas, sus inquietudes
y preocupaciones. En tal sentido, el dialogo se inscribe en un enfoque colaborativo en un marco de
respeto, confianza y orden. Es importante respetar el marco del Estado de Derecho pero también es
importante reconocer cuando ese marco no esta captando la riqueza de las perspectivas culturales.
De ahi la importancia del enfoque intercultural en el didlogo. Muchas veces los conflictos estan
marcados por diferencias de paradigmas y hay que tener las capacidades de reconocerlas para poder
tratarlas apropiadamente.

Las mesas de didlogo no constituyen mecanismos para ganar tiempo, sorprender o manipular. Interesa
la razon de los argumentos y no la fuerza del poder. La deliberacion de ideas implica discusion,
reflexion, meditacion sobre la consistencia de las argumentaciones. No se trata de adoctrinar o
imponer ideas preconcebidas sino de analizarlas y de inscribirlas en un enfoque de sustentabilidad.
Este es el marco filosofico y tedrico que debe gobernar en los procesos de didlogo. Aceptar por
ejemplo una medida que vaya en contra de los derechos fundamentales de las personas solo por el
tema de mantener el empleo debe ser revisada.

Una actitud mutua de encuentro no implica desconocer que en ocasiones se parta de cosmovisiones,
ideologias, representaciones, categorias y simbolos distintos. Una actitud democrdtica no busca
necesariamente la homogenizacion y por el contrario celebra la diversidad pues es su mayor riqueza.
De lo que se trata es de poder administrar esta diversidad o energia cultural en un sentido positivo de
tal manera que la diversidad de ideas sea vista mas como un capital que como factor de desencuentro.

Los puntos de vista contrarios tienen la funcion de control social, de evaluacion de consistencia y
permiten analizar la consistencia y pertinencia de una decision. Una actitud de encuentro no implica
una media aritmética entre posiciones disimiles sino un esfuerzo mutuo deliberado de encontrar los
caminos mas sensatos para el desarrollo sustentable. Esta precision de objetivos es fundamental para
garantizar la calidad del dialogo. Esta claro que no se trata de un certamen en el que uno gana y el
otro pierde sino como la sensatez sale ganando.

La imprecision de objetivos, objetivos subalternos u objetivos sesgados hacia consideraciones
privilegiadamente economicistas o politicas distorsionan los procesos de didlogo. El tema se complica
cuando un actor subestima al otro, se producen mutuas descalificaciones y vetos o se usan medias
verdades. Ocultar informacion, uso de informacion parcial, uso de distractores de informacion y las
generalizaciones interesadas terminan por nublar la atmosfera de una buena comunicacion.

En consecuencia, la institucionalizacion del didalogo como estilo de gestion publica es una apuesta
para la profundizacion de la democracia en el pais. Los procesos de consulta y participacion no son
concesiones de las autoridades sino herramientas para consolidar la gobernabilidad democrética y el
ejercicio activo de una ciudadania inclusiva. El didlogo es fundamental para la cohesion econémica y
social por lo que su ejercicio en cotidianeidad es un imperativo para la paz y el desarrollo sustentable.




La figura 60 muestra las condiciones del didlogo intercultural.

Fig. 60: Condiciones para el didlogo intercultural
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4.6. Marco tedrico del dialogo y la concertacion

Recuadro 27: Definiciones de Dialogo

Dialogo es una conversacion motivada por una busqueda de entendimiento mas que por acuerdos
concretos o soluciones (Public Conversations Project, 2003). También se dice que es un proceso
mediante el cual las personas suspenden los intercambios defensivos con el objeto de permitir el libre
flujo de exploracion de las figuraciones y creencias propias y las de los demas.

Fuente: Hellriegel y colaboradores, 1999

El didlogo es el ejercicio de la reciprocidad en la palabra. Consiste en un intercambio de percepciones,
valoraciones y demandas en el que tenemos la necesidad de de dirigirnos al otro y ser reconocidos.

El didlogo nos invita a aprehender la realidad, a reconocer las discrepancias como una forma de estar
cerca. No significa estar de acuerdo,; supone construir consensos y manejar disensos como un espacio
de encuentro entre lo diverso, lo diferente. Como instrumento para descubrir la singularidad del otro .

Fuente: Ugarte y Villanueva, 2002

Técnicamente, el didlogo es una instancia previa a la negociacion y difiere del mero debate confrontativo
que pone el foco en defender el propio punto de vista y en buscar inconsistencias en las del otro. En
el didlogo, las partes parten de la posibilidad de que puedan estar equivocadas en algtn aspecto y
fomentan espacios de deliberacion para la toma de decision.

Fuente: Tapia, 2008
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;Qué es el dialogo?

El dialogo es esencialmente un proceso
cuya finalidad es construir confianza y
mejorar la comunicacién, al permitir que
los actores se escuchen, reconozcan las
preocupaciones del otro como validas, y
desarrollen un minimo de empatia entre
ellos. Con esta base bien cimentada, po-
dran avanzar en la bisqueda de solucio-
nes a problemas comunes, resolver con-
flictos, negociar algunos asuntos, y hablar
de desarrollo, proyectos, etc.

El dialogo, como proceso, considera una
metodologia que inicia verificando la
existencia de ciertas condiciones, tales
como la voluntad y compromiso real de
los actores para dialogar, la existencia
de interlocutores representativos, lideres
constructivos, capacidades para el didlo-
go y la resolucién de conflictos e informa-
cion clara y transparente. El proceso de-
manda ademds, contar con planificacion,
asistencia técnica y soporte institucional
del proceso. Si estas condiciones no exis-
ten, es necesario construirlas antes de ini-
ciar el proceso.

Otro elemento esencial para que el didlo-
go funcione adecuadamente es el soporte
técnico y la coordinacién. Estos deben
asegurar una eficiente convocatoria, una
adecuada gestién y una permanente eva-
luacién del proceso, pues como todo pro-
ceso, tendra sus altas y bajas, sus avances
y retrocesos.

Cabe resaltar que el fortalecimiento de
capacidades para el didlogo y la reso-
luciéon de conflictos es un factor clave
para mejorar las condiciones existentes.
Es esencial que los actores participen en
talleres de capacitacién que les permitan
abordar el conflicto de manera construc-
tiva. De esta manera, podran ingresar al
espacio de dialogo con mas claridad de
ideas, mayores recursos conceptuales y
mayor disposicién al didlogo.

El dialogo es, en efecto, muy verstil y se
puede usar en situaciones limite, pero es
mas productiva cuando se le utiliza como
mecanismo de prevencion de conflictos.
La construccién de confianza que el dia-
logo promueve funciona como elemento
de amortiguamiento. Cabe resaltar que
en toda relacion humana, el conflicto
es inevitable, y que es mucho més facil
construir una relacién constructiva antes
del surgimiento de este, que durante una
situacién de abierto enfrentamiento.

Fuente: ProDialogo. 2007

Mesa de Didlogo. Boletin Institucional de
ProDiélogo, Prevencion y Resolucion de
Confictos. N° 4, Diciembre

El didlogo es, pues, una dindmica interaccional entre varias
partes, altamente compleja y de mdltiples niveles, y en la
que intervienen diversos lenguajes y tiempos, y que por
lo general busca la construccién de significados comunes
para el compartir una convivencia, puntual o prolongada.
Los dialogos pueden ser casuales o preparados, diafanos
o transparentes, patolégicos o perversos. Pueden ser
constructivos o destructores (Rojas y colaboradores, 2006).

Existen diferentes adjetivos que acompafan a la palabra
didlogo segun su naturaleza o cardcter, culturas o actores que
estan en juego, alcance geografico. Asi podemos encontrar
en la terminologia: didlogo social, didlogo democrdtico,
dialogo politico, didlogo generativo, didlogo tranformacional
y didlogo intercultural. Aclaremos el sentido que tienen cada
una de estas expresiones.

El didlogo generativo implica buscar puntos de
entendimiento, basarse en los suefios, las esperanzas y las
utopias para movilizar recursos, capacidades y voluntades
en torno a objetivos compartidos. El dialogo generativo
busca no quedarse atrapado en el lamento, en la frustracién
sino tratar de buscar lo catalizador, lo movilizador,
colgarse a objetivos convocantes, aglutinantes. Esto es
ponerse el gorro del optimismo, ubicarse en un entorno de
aprendizaje, avanzar hacia la construccién de una sociedad
de aprendizaje, fortalecer un enfoque de interaprendizaje en
tanto depende del gorro que tengamos puesto para tratar de
ver aquello que funciona y lo que no funciona. Ademds nos
predispone a aprender incluso de nuestros fracasos, dudas
o temores. Es darle un tono positivo a las experiencias,
reflexiones, preguntas y vacios. Una cultura innovadora
da pie para el error, implica la gestion de los errores, no
temerlas ni ahuyentarlas, sino convertirlas en oportunidades
de aprendizaje.

Hay que diferenciar los didlogos genuinos de aquellos que
se constituyen en estrategias dilatorias para imponer ideas
por cansancio.

Cuarta Politica de Estado:
Institucionalizacion del Didlogo y la Concertacion

Nos comprometemos a fomentar el didlogo y la
concertacion entre todas las organizaciones, tanto
politicas como de la sociedad civil, en base a la
tolerancia, la afirmacion de las coincidencias y el
respeto a las diferencias de identidad, garantizando las
libertades de pensamiento y de propuesta.

Acuerdo Nacional



Recuadro 28: Testimonio sobre el didlogo

El dialogo es un puente que nos permite el encuentro; nos invita a dejar lo individual para decirnos
que podemos vivir juntos en este mundo. El didlogo es respeto, afecto, buena fe, entendimiento y
acuerdo. Es hablar con la palabra, el cuerpo, la mente y el corazon. Es dejar que nos conozcan. Buscar
que llegar hacia el otro y que el otro llegue a uno. Conocernos, entendernos, interesarnos por lo que
nos dicen y sienten.

Es decir: el didlogo es la base de lo colectivo; es la esencia de lo social. Es el medio para un pacto de
coexistencia como humanos y un pacto con el medio.

¢ Para qué sirve? Para construir futuro comdn (vision le dicen).

Cuenta la biblia que la obra mas colosal que quiso construir el hombre fue para alcanzar a Dios.
Construir una torre tan alta que lleguemos a tocar el cielo, vivir todos en él para ser uno solo (Génesis
Cap. 11). “Todos hablaban el mismo idioma”. Pero la obra no fue posible porque Dios dijo, “si esta
es la primera obra que se proponen ahora los hombres, luego nada les sera imposible”. Confundio las
lenguas e hizo que el esfuerzo de entendernos sea mayor, pero cada vez que lo intentemos podemos
ir construyendo algo juntos y mayor sera la satisfaccion de haberlo hecho.

;Sirve el didlogo para abordar los conflictos?Previamente, aclaremos: el didlogo no es una negociacion.
La negociacion nos limita a intereses de partes. El didlogo es mds. No tiene limites, por tanto permite
pensar juntos, crear, generar, transformar y romper la valla que nos pone la sola negociacion de
intereses. Visto asi, el didlogo ademads de afectivo es transformador, motor de cambios.

Entonces el diadlogo sirve para abordar los conflictos. Porque los conflictos significan que algo debe
cambiar en la sociedad. Algo que mantiene a las partes desunidas, lejanas y enfrentadas. El dialogo
en conflictos es una cultura, como la salud. Nos plantea una forma de vivir saludablemente, pero no
por ello evita que alguna vez nos enfermemos. Dicho de otra forma, por mds pacifica que sea una
sociedad, los conflictos sucederdn, porque no hay sociedad perfecta. El didlogo propone una atencion
temprana, pero si atin asi el contflicto escala, el didlogo es una forma constante y mas segura de tratar
el conflicto, para que este no se desborde, no genere brechas, no abra heridas que luego sean dificiles
de cerrar.

Fuente: Omar Varillas, Proyecto Dialoga. CARE PERU

El dialogo transformativo: presenta las siguientes caracteristicas (Caravedo, 2011):

Cuadro 70. Caracteristicas del didlogo transformativo

Es genuino: el didlogo es una practica que implica una actitud de escucha, tolerancia, respeto y buena fe;
y que debe contar con un adecuado soporte metodolégico para promover el cambio de las personas y sus
relaciones.

Es multiactor: el didlogo debe darse entre distintos actores de manera plural y buscando integrar a los
distintos niveles (tomadores de decisién, personas influyentes, actores de base).

Es intercultural: el didalogo debe reconocer e incorporarla cosmovision de los otros en una dindmica de
aprendizaje compartido para construir nuevas narrativas comunes sobre los problemas y conflictos.

Fuente. Caravedo, 2011
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Algunas condiciones basicas para el didlogo transformativo son:

Cuadro 71: CONDICIONES DEL DIALOGO TRANSFORMATVO

Dimensiones de
transformacion

Personal

Relacional

Cultural

Estructural

Fuente: ProDidlogo (2011)

Factores favorables

Liderazgo, voluntad y compromiso de
los interlocutores clave.

Liderazgos intermedios con voluntad de
contribuir al didlogo.

Facilitacion aceptada por ambas partes y
vista como imparcial.

Asistencia técnica en temas sustantivos y
procesales.

Interlocuciones de grupos de interés
fuertes con capacidad de generar
condiciones de simetria.

Compartir informacion relevante.

Comunicacion constructiva (cordial,
asertiva, escucha).

Flujo de informacién sobre los temas de
fondo.

Conocimiento de experiencias.

Experiencia previa de relacionamiento
con la empresa.

Vision de existencia de aspectos
negociables entre las partes.

No rechazo abierto a presencia de la
empresa la cual es aceptada como parte
del conjunto las actividades productivas
locales.

Apertura a crear espacio de dialogo
intercultural.

Estructura metodoldgica, proceso
funcional y organico que impulse el
dialogo.

Apoyo institucional.

Contexto econémico, politico, social e
institucional que favorezca el dialogo.

Interaccién bajo el marco institucional
y legal.

Factores desfavorables

Falta de preparacién de los actores
para proceso de dialogo.

Actores (comunidad, empresa,
estado) que intenta socavar proceso e
imponer agendas ilegitimas.

Fuerte desconfianza inicial entre
partes.

Desconfianza inicial en rol de
facilitacion por desconocimiento y
malas experiencias previas.

Sistemas de comunicacion quebrados.
Asimetria entre partes.
Actores con poca experiencia.

Percepcion de parcialidad de
autoridades publicas.

Agendas poco estructuradas de las
partes.

Cosmovisiones de desarrollo
desencontradas.

Légicas y tiempo distintos empresa,
comunidad y Estado.

Confrontaciéon como forma de
interactuar normalizada.

Practicas inequitativas de género.
Falta de valores compartidos.

Falta de cultura de responsabilidad
social.

Debilidad institucional de los actores
sociales.

Ausencia marco desarrollo
compartido.

Falta de asistencia técnica a

las comunidades por asesores
calificados y confiables.

Contexto econémico aumento
precios del oro.

Presencia débil del Estado como
regulador.

Asimetrias sistémicas

Falta de politicas explicitas y
coherentes de responsabilidad social.

Falta de presencia articulada de
gobiernos locales.



El didlogo bien entendido no deberia necesitar apellidos pero el hecho que no siempre se le
entienda bien ha obligado para que se tenga que darle atributos como genuino, generativo o
transformativo. Es posible reconocer formas de falso didlogo:

i) El uso del didlogo como una estrategia para ganar tiempo y consolidar una posicién de
fuerza.

ii) La practica del dialogo sin conviccion y sin arte en manos de un Estado que suele llegar a
dialogar después de la violencia.

iii) Un discurso desigual que atrae una de las partes hacia un terreno disparejo, en el que sus
recursos informativos, econémicos y politicos no seran suficiente para una negociacion
equilibrada.

iv) El ejercicio del dialogo, en contextos de presion y violencia, que interfiere la racionalidad
de las decisiones, y

v) Eldialogo que concluye con un acta que no se cumple (Luque, 2009; citado por Defensoria
del Pueblo, 2012).

4.7. La discusion

Merece un tratamiento especial el tema de la discusién. Desde la perspectiva de Gilbert
(2003) una discusion es una palabra muy amplia que incluye los distintos métodos que utiliza
la gente en sus intentos de persuadir o convencer.

Menciona el autor que hay dos tipos de discusion: i) Creativas v ii) Aferradas. “Una discusion
es creativa cuando las personas que discuten estan dispuestas a analizar una postura a fin
de determinar su valor, cuando usted y su socio estan dispuestos a alterar o reconsiderar
una postura si se aducen razones convincentes contra ella. Una discusion aferrada es todo
lo contrario: Usted o su interlocutor estan fuertemente comprometidos con una postura, un
empefio emocional o psicolégico por ver el triunfo de una conclusién”. Desde la perspectiva
de la facilitacion es importante favorecer discusiones creativas.

Recuadro 29: Diferenciando los alcances del dialogo

Cuando el propdsito del didlogo es la verdad lo describimos como “investigacion”.

Cuando el objetivo trazado es elegir conscientemente un curso de accion que consideramos valioso o

correcto en el disefio de un proyecto de vida, lo describimos como “deliberacion”.

Cuando la meta establecida es construir alguna forma de arreglo social basado en la convergencia
legitima de intereses particulares hablamos de “negociacion’.

Fuente: Gamio, 2012
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La figura 61 muestra las interacciones existentes entre didlogo, negociacién, concertacion,
consulta y participacion.

Fig. 61: Interacciones existentes entre dialogo, negociacion, concertacion, consulta y participacion.
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Caravedo, J. 2011. Marco para entender y construir procesos de didlogo genuinos, productivos y sostenibles.

La figura 62 muestra la interrelacién entre el derecho a la participacion, la consulta y el
didlogo

Fig. 62: Interrelacion entre el derecho a la participacion, la consulta y el didlogo
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El cuadro 72 muestra las diferencias entre el derecho a la participacién y el derecho a la

consulta.

Cuadro 72: Diferencias entre participacion y consulta.

Derecho a la participacion

Es el derecho que tienen los
ciudadanos y las ciudadanas a
participar en el proceso de toma
de decisiones y en el control del
ejercicio del poder dentro de su
comunidad, region y pais.

Son mecanismos de
participacion, la participacién
en elecciones nacionales,
regionales y locales, la consulta
popular, la vigilancia ciudadana,
entre otros.

Fuente: Jahncke, 2009; Ley del Derecho a la Consulta Previa a los Pueblos Indigenas u Originarios, Reconocido en el Convenio

La consulta ciudadana

La consulta ciudadana es

un mecanismo directo de
participacién ciudadana. Es
decir, permite hacer efectivo ese
derecho.

Por este mecanismo los
ciudadanos pueden consultar

y ser consultados, mediante

el sufragio, sobre los actos

de gobierno de especial
trascendencia nacional, regional
o local, siempre que estén
previamente informados en la
materia a deliberar.

El derecho a la participacion

en los asuntos publicos esta
regulado en la Declaracién
Universal de los DDHH,

el Pacto Internacional de
Derechos Civiles y Politicos y la
Convencion Americana sobre
Derechos Humanos, asi como en
la Constitucion Politica

Derecho a la consulta libre,
previa e informada

Es el derecho de los pueblos
indigenas u originarios a ser
consultados de forma previa
sobre las medidas legislativas

o administrativas que afecten
directamente sus derechos
colectivos, sobre su existencia
fisica, identidad cultural, calidad
de vida o desarrollo. También
corresponde efectuar la consulta
respecto a los planes, programas
y proyectos de desarrollo
nacional y regional que afecten
directamente estos derechos.

La consulta a la que hace
referencia la presente Ley

es implementada de forma
obligatoria solo por el Estado.

La finalidad de la consulta

es alcanzar un acuerdo o
consentimiento entre el Estado y
los pueblos indigenas u originarios
respecto a la medida legislativa

o administrativa que les afecten
directamente, a través de un
dialogo intercultural que garantice
su inclusién en los procesos de
toma de decisién del Estado y la
adopcién de medidas respetuosas
de sus derechos colectivos.

169 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Congreso de la Repdblica del Perd. 2011.

4.8. El enfoque dialégico:

El enfoque dialégico es una guia que ofrece pautas para acompanar procesos de didlogo.
Incluye los principios, metas, cualidades y comportamientos que hay que tomar en cuenta
para una gestion efectiva del dialogo. El cuadro 73 muestra los componentes del enfoque

dialégico.
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Cuadro 73: El enfoque dialégico

Principios Cualidades Comportamientos
= Inclusién = Comprometer a todos = Respeto = Preguntar para aprender
‘ los involucrados ; .
= Propiedad = Transparencia = Compartir lo que conoces
conjunta del = Crear las condiciones
proceso para el cambio sobre = Apertura . Escughar
la base de temas ; empaticamente
= Aprendizaje importantes A eElE .
o = Reflexionar sobre lo
« Humanidad « Promover aprendizaje, = Autenticidad que estds escuchando
facilitar un S
i = Paciencia i
= Perspectiva de entendimiento mas = Explorar asunciones

subyacentes, los tuyos
y los de los otros

largo plazo profundo =« Flexibilidad
= Crear un sentido de

seguridad requerido

para la apertura

= Reconocer las
emociones tanto como
las ideas y opiniones

= Promover compromisos
a lograr cambios
sustentables

= Reflejar nuevos
conocimientos y
entendimientos

Fuente: Pruitt & Thomas. 2007

4.9. La conversacion enfocada

Con Sharon Almerigi, de la Asociacion Internacional de Facilitadores, hemos aprendido que
la conversacion enfocada pasa por abrir los canales sensoriales que permitan obtener los
datos y la informacion objetiva de contextualizacion. De esta manera se pasa a las siguientes
etapas: Reflexién, interpretacién y decision.

La conversacion enfocada es muy efectiva. Sin embargo bajo condiciones de complejidad
es importante desarrollar una metodologia mas compleja. Esto es jugar con el pensamiento
convergente y divergente, cambiar de roles entre grupos, cambiar de roles en el mismo grupo.
Cuando tienes en el proceso un universo muy grande de intereses, posiciones y necesidades
no es suficiente administrar la superficie de los significados de las palabras. De ahi la
importancia de aprender a trabajar en la gestion de paradigmas.

Como facilitador comprometido te interesan que al final las decisiones tengan sentido de
sostenibilidad y ejercicio pleno de los derechos humanos. En tal sentido, desde mi perspectiva
personal, tienes licencia para hacer consistencia con preguntas impertinentes e irreverentes,
configuras escenarios, provocas que el grupo analice las implicancias de la decisién que
quieren tomar.

Aqui no estamos hablando de una neutralidad aséptica sino de un compromiso con
la sostenibilidad y el ejercicio pleno de los derechos humanos. No quiere decir que
intervienes con tu posicién personal sino que provocas que el grupo analice a profundidad
los impactos de su decision. Es aqui donde la pregunta y la repregunta tienen un valor
fundamental en los procesos de reflexién colectiva. Estos aspectos son importantes a
dilucidar porque como facilitador puedes ser contratado bajo diferentes marcos politicos
y econémicos y es importante que la facilitacion contribuya a la sustentabilidad. Una
facilitacion neutra puede caer consciente o inconscientemente a la manipulacién y eso
no estamos buscando.



El cuadro 74 muestra las caracteristicas de la conversacion efectiva.

Exposicion productiva

= Expresar las opiniones,
inferencias e interpretaciones
como lo que uno piensa y no
como verdad objetiva.

= Admitir ante si mismo o los
demas que uno puede estar
equivocado por limitacién
de informacion o inferencias
Erréneas.

= Exponer aquellos supuestos o
prejuicios de los que uno sea
consciente, cuando se plantea
el escenario.

= Exponer las observaciones y
las inferencias légicas.

= llustrar el razonamiento con
ejemplos concretos.

= Verificar que los demds hayan
entendido el argumento.

= Invitar a los demas a que
opinen sobre lo expuesto.

= Evitar la tentacion de defender
la posicion propia, previo a
comprender la posicion de los
demads-

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010

Cuadro 74: Conversacion efectiva

Consecuencias

No interrumpir o completar = Baja barreras defensivas.

las oraciones del otro. = Suaviza la conversacion sin

Escuchar con interés y debilitarla.
curiosidad, sin cortar el
discurso del otro.

= Fortalece vinculos
interpersonales.
Mantener contacto visual y

°r ¢ = Mejoran el descubrimiento
una posicién corporal

Orientar la indagacion hacia
el aprendizaje y no a probar
que uno tiene la razén y otro
estd equivocado.

Investigar los supuestos

e inferencias légicas,

y preguntar por las
observaciones y datos que
hay detras de su opinién.

Pedir otros ejemplos
concretos que ilustren su
opinién.

Verificar que uno comprendié
correctamente la perspectiva
del otro, mediante un
resumen de sus ideas, y re-
expresiones de tipo: “Entiendo
que...” o “Veo que te parece
que...”

del problema y su resolucion.

4.10. Etapas de un proceso de dialogo

Las etapas de un proceso de didlogo son:

Recuadro 30: Etapas del dialogo

El dialogo, como proceso, considera los siguientes pasos:

1. Evaluacion y preparacion
a. Identificar los distintos grupos de interés, sus interlocutores y los problemas a abordar.
b. Evaluar las condiciones de base del proceso.

c. Identificar a los convocantes legitimados por las partes.

d. Identificar a los actores que deben participar y sus roles: protagonistas, asesores, observadores y
facilitador.

e. Identificar el tipo de informacion necesaria para el proceso.
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. Planificar participativamente la convocatoria y la metodologia de las reuniones.

. Preparacion de cada uno de los actores para el didlogo.

. Instalacion e inicio
. Convocar a los participantes utilizando canales formales e informales.
. Brindar informacion necesaria sobre los temas materia del conflicto y sobre el proceso.

. Instalar la Mesa de Diélogo en un lugar y ambiente fisico comodo para todos, neutral, con facilidades
logisticas, etc.

. Consensuar naturaleza, objetivos y agenda del proceso, asi como principios orientadores. Asimismo,
es clave fijar las “reglas de juego” como por ejemplo, quiénes participaran en las reuniones y con qué
rol, cémo manejar la comunicacion interna durante las reuniones, cémo manejar la comunicacion
fuera de las reuniones y como manejar los aspectos administrativos y logisticos.

. Conduccion

. Presentar puntos de vista sobre los temas de fondo a fin de ventilar emociones, clarificar intereses y
necesidades de las partes y conocer sus perspectivas, en un ambiente de respeto y escucha activa.

. Buscar soluciones a la crisis en concreto considerando el abordaje de los problemas de fondo.
Para estos ultimos es recomendable formar subgrupos que profundicen el trabajo. Esta dindmica
permitira generar mayor confianza y colaboracion, asi como entendimiento de los problemas y la
construccion de soluciones creativas y sustentables.

. Elaborar y registrar acuerdos de manera que los compromisos puedan ser facilmente ejecutables
o
y verificables respecto de los plazos, tareas y resultados. Es importante incluir mecanismos para
abordar las diferencias en la ejecucion de los compromisos.

. Implementacion y monitoreo de acuerdos

. Elaboracién de instrumentos de monitoreo e identificacion de los procedimientos de verificacion.
. Elaboracion de informes periédicos sobre avances.

. Reuniones para compartir avances y resultados del monitoreo, resaltando los acuerdo cumplidos.

Elobjetivo de este proceso es que la relacion entre actores sea constructiva y permita mirar conjuntamente
un horizonte de desarrollo sustentable donde todos se sientan satisfechos, convirtiéndose con ello en
espacios para la prevencion y transformacion de conflictos.

Fuente: ProDialogo. 2007 Mesa de Dialogo. Boletin Institucional de ProDialogo, Prevencion y Resolucion
de Conflictos. N° 4, Diciembre

4.11. Componentes del didlogo democratico

Para gestionar apropiadamente un proceso de dialogo democratico hay que tener presente los
componentes (actores, ambiente, agenda, facilitacion, deliberacién, definicion de acuerdos
e implementacién, control y seguimiento) asi como la necesaria interrelacién entre estos
factores. El cuadro 75 presenta los componentes del dialogo democratico.



Cuadro 75: Componentes del didlogo democratico.

omponentes Descripcion

“Representacién de derecho” (Congresos)

“Representacion de hecho” (instancias de didlogo participativas e inclusivas).
Actores Legitimidad sociologica

Legitimidad politica

Actores con capacidad para traspasar las fronteras del ejercicio politico

Fisico Comodidad
= Compromiso = Flexibilidad
= Sinceridad = Autocritica

Ambiente = Empatia = Tolerancia

Psicologico = Confianza = Respeto
= Seguridad = Solidaridad
= Buenafe = Responsabilidad compartida
= Apertura = Identidad

= Definicion conjunta de la agenda

= Generacion de sentido de propiedad del proceso

= Constancia y perseverancia

= Gestion de la dinamica del poder para democratizar el dialogo

= La estructura metodolégica debe ser clara y sencilla. Facilmente entendible.

= El proceso debe acotarse, debe ser realista no demasiado ambicioso

= Debe definirse de antemano el procedimiento para la toma de decisiones y la consecucion
de acuerdos. Es igualmente importante que se alcancen acuerdos. Es importante dotar de
credibilidad pdblica al proceso ante los actores y ante la sociedad en general.

= Establecer claramente como se manejard el disenso.

= Aprovechar los recursos locales (experiencias y capacidad profesional) al maximo No se
deben cambiar las reglas del juego unilateralmente a mitad del proceso.

= Hay que cuidar los aspectos de forma.

Los procesos deben producir resultados concretos. Las expectativas con respecto a los

resultados esperados no deben sobredimensionarse. Se debe ser cauto y realista.

= Es importante la participacion de oposicién politica en el dialogo desde el inicio.

= En donde exista y sea posible, es importante tomar en consideracién la organizacién
natural que tienen las comunidades, es decir, las estructuras existentes. Hay que
identificarlas, fortalecerlas y trabajar con ellas de manera conjunta.

= Al discutir visiones de futuro es importante tomar en consideracién las visiones locales de
futuro. ;Qué se esta pensando? ;Cémo lo estan pensando?, etc.

= El proceso deber ser mds practico que filoséfico. Debe identificarse prontamente los
recursos necesarios para alcanzar los objetivos y reformas propuestos.

= El didlogo debe procurar realmente la superacion de problemas. Didlogo sin resultados no
vale.

= Debe inculcarse en los participantes el concepto de la responsabilidad compartida.
Resulta muy facil pedir al Estado y nada mas.

Facilitacion .

= Informacién confiable
Deliberacion = Comunicacion asertiva
= Lenguaje empoderado

= Consensos

Acuerdos .
= Disensos

Implementaci6n
de acuerdos

= Mecanismos de implementacién

Control
y seguimiento
Fuente: Adaptado de Banco Mundial, 2000.

= Memoria institucional y mecanismos de continuidad

—h
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4.12. Oportunidades que genera el didlogo

Segliin CEAS (2001), el didlogo lleva a reconocer la riqueza de la diversidad, disponer los
animos a la reciproca aceptacion, una auténtica colaboracion, responder a la vocacion a la
unidad de toda la familia humana. ProDidlogo (2006) considera que través del didlogo y la
construccion de consensos es posible armonizar distintas miradas y estrategias, convergiendo
en una apuesta comun que beneficie a todos los actores involucrados.

Para el Public Conversations Project (2003) un buen dialogo ofrece a quienes participan la
oportunidad de:

Escuchar y ser escuchados, de modo que quienes hablan puedan ser oidos;

Hablar y dejar que le hablen de manera respetuosa;

Desarrollar y profundizar el entendimiento mutuo;

v Vv Vv Vv

Conocer la perspectiva de los otros y reflexionar sobre nuestros propios puntos de vista.

En el didlogo la intencién no es defender sino preguntar, no argumentar sino explorar,
no convencer sino descubrir.

A\

A\ Y

Foto: Victor Mallqui. Contraste. Taller de Fotografia.




Aclarando Conceptos

¢ Formas de interaccion en un didlogo

Un dialogo puede transitar desde un esquema apacible hasta fuertemente dominado por una
de las partes. No obstante la intencionalidad no es siempre manifiesta por lo que pasamos a
revisar algunas formas mas comunes de interaccion en un didlogo. El cuadro 76 presenta las
formas mds frecuentes de interaccion en un didlogo.

Categoria

Coaccion

Imposicion

Convencimiento

Persuasion

Seduccion

Motivacion

Induccion

Manipulacién

Influencia

Cuadro 76: Formas de interaccién en un dialogo

Descripcion

Fuerza o violencia que se hace a una persona para obligarla a que diga o ejecute
alguna cosa.

Accidn y efecto de imponer, poner una cosa sobre otra, o imponerse. Exigencia
desmedida con que se trata de obligar a uno.

Accién y efecto de convencer o convencerse. Incitar, mover con razones a alguien
a hacer algo o a mudar de dictamen o de comportamiento. Probar una cosa de
manera que racionalmente no se pueda negar.

Accién de convencer a una persona o grupo a modificar su conducta o actitudes,

con respecto a determinado concepto, creencia o acontecimiento, a través del uso
de la fuerza de las ideas y la razén involucrando razonamiento y emociones, mas

nunca manipulacién o coaccién de ningtn tipo.

Accion y efecto de seducir. Enganar con arte y mana; persuadir suavemente al mal.
Embargar o cautivar el &nimo.

Ensayo mental preparatorio de una accién para animar o animarse a ejecutarla con
interés y diligencia.

Instigar, persuadir, incitar.
Instigar: Incitar, provocar o inducir a uno a que haga una cosa.
Incitar: Mover o estimular a uno para que ejecute una cosa.

Acto de intervenir con medios habiles y a veces arteros en la politica, en la
sociedad, en el mercado, etc., con frecuencia para servir los intereses propios o
ajenos.

Poder, valimiento, autoridad de una persona para con otra u otras o para intervenir
en un negocio.

Ejercer una persona o cosa predominio, o fuerza moral. Contribuir con mas o menos
eficacia al éxito de un negocio.

Fuente: Diccionario de la Real Academia Espafola. 2010.
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e Diferencias entre debate y dialogo

Podemos afirmar gruesamente que el debate es combate y el dialogo es encuentro. En el
debate se busca imponer una razén y en el didlogo se busca encontrar juntos la razén.

En el didlogo, “una comunicacién de signos, cara a cara, que implica ese alto grado de
inmediatez y reciprocidad que se da cuando las conciencias de los participantes de la
comunicacion social estan totalmente sincronizadas” (Luckman, 1990). Conversacion refiere
a un proceso comunicacional oral de intercambio de ideas sin que necesariamente se busque
lograr a acuerdos concretos. En sentido coloquial la conversacién también busca aclarar
posiciones.

Recuadro 31: Diferencias entre la confrontacion y el didlogo

Cuando dos personas entran en conflicto, se les recomienda sentarse a la mesa a conversar y se espera
que con ello, todo se solucione. Lo malo es que cuando este “método” no funciona, los involucrados
asumen que el didlogo no da resultados.

Lo que ocurre, es que antes de sentarse a la mesa, las partes en conflicto deben cumplir un requisito
indispensable: Deben pasar de un natural estado mental de confrontacién a una actitud dialogante,
y eso requiere preparacion especializada, porque nuestra cultura esta signada por la confrontacion. A
continuacion presentamos algunas diferencias:

La Confrontacion es un enfrentamiento competitivo: las partes opuestas entre si tratan de demostrar
que la otra esta equivocada. El Didlogo es cooperativo: las partes trabajan juntas para lograr el
entendimiento mutuo.

En la Confrontacion, el objetivo es ganar imponiéndose al otro. En el Dialogo, el objetivo es la
biisqueda de un espacio comtin de entendimiento.

En la Confrontacion, uno escucha a la otra parte para encontrarle fallas y rebatir sus argumentos. En el
Dialogo, uno escucha a la otra parte para comprenderla, entenderla y llegar a un acuerdo.

La Confrontacién afirma nuestro propio punto de vista. El Didlogo nos permite ampliar nuestro punto
de vista y posibilita el cambio.

En la Confrontacion defendemos las suposiciones como si fueran la verdad. El Dialogo revela las
suposiciones subyacentes para que podamos reevaluarlas.

En la Confrontacién criticamos la otra posicion. En el Dialogo reflexionamos sobre nuestra propia
posicion.
En la Confrontacion defendemos nuestra posicion como la mejor y dnica posible, excluyendo otras

soluciones. El Dialogo abre la posibilidad de llegar a la mejor soluciéon sobre la base de las soluciones
originalmente planteadas.

4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

La Confrontacion nos cierra la mente: creemos estar en lo correcto. El Didlogo nos abre la mente:
asumimos que podemos estar equivocados y nos abrimos al cambio.

En la Confrontacién, presentamos nuestras mejores ideas y las defendemos contra cualquier
cuestionamiento o correccion. En el Didlogo entregamos nuestras mejores ideas sabiendo que las
reflexiones de las otras personas las mejoraran en lugar de destruirlas.

La Confrontacion llama a invertir la totalidad de nuestra energia en la defensa de nuestras creencias.
El Didlogo llama a una suspension temporal de nuestras creencias.

En la Confrontacion buscamos diferencias minimas. En el Didlogo buscamos acuerdos bdsicos.

En la Confrontacion buscamos los errores y debilidades en la otra posicién. En el Didlogo buscamos
fortalezas en la otra posicion.

Facilitacion de Procesos Sociales




En la Confrontacion contradecimos la otra posicion pasando por alto los sentimientos y la relacion
existente, incluso menospreciando a la otra persona. En el Didlogo nos preocupamos sinceramente
por la otra persona y buscamos expresar las diferencias sin ofenderla.

En la Confrontacion asumimos que existe una respuesta correcta y que alguien la tiene. El Dialogo
asume que cada uno tiene partes de la respuesta y que conjuntamente se puede construir una
solucion viable.

En la Confrontacion siempre se llega a un punto donde la comunicacion se cierra. El Didlogo
permanece siempre abierto.

La Confrontacion es estéril, el Didlogo es, en cambio, siempre fructifero. Dialoguemos mds. Con
Dialogo todo es posible.

Fuente: Mesa de Dialogo. 2006. Boletin Institucional de ProDidlogo, Prevencion y Resolucion de Conflictos.
N° 1, Enero.

¢ Diferencias entre mediacién, negociacion y dialogo

Diferencias entre mediacion, negociacion y dialogo segiin Hal Saunders, citados por Pruitt
& Thomas (2007):

4

El propésito de una negociacién o mediacién es alcanzar un acuerdo concreto. El
proposito del didlogo es lograr un cambio en las relaciones.

El producto de una negociacién es satisfacer intereses materiales a través de arreglos
especificos mutuamente concordados. El producto del dialogo es crear nuevas
capacidades humanas y politicas para resolver problemas.

La negociacion requiere interlocutores quienes estan listos para tratar de alcanzar un
acuerdo. El didlogo puede ser fructifero para interlocutores que no esta listos para
negociaciones pero no quieren mantener relaciones destructivas.

La negociacion trata con bienes o derechos que pueden ser divididos, compartidos o
definidos de manera tangible. El didlogo puede cambiar las relaciones de manera que
crean las bases para colaboracién y respeto mutuo.

La negociacioén refiere a un “Proceso mediante el cual se busca obtener algo que queremos
de alguien que quiere algo de nosotros” (Kennedy, 1998). Discusién es batir las ideas con
el objeto de ganar independientemente estés o no de acuerdo con las ideas del interlocutor
(David Bohm). La controversia es una discusion larga y reiterada mientras que contienda
implica pelear o discutir por conseguir un proposito. Hay que tener presente que la
negociacion puede ser una herramienta del dialogo.

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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4.13. Elementos de gestion del dialogo

4.13.1. El mapa conceptual de los elementos de gestion del didlogo

Un primer elemento para gestionar el didlogo es inscribirlo en el marco cultural en el que
se inscribe. Establecer, gestionar y acompafar procesos de didlogo implica reconocer que
las personas ingresan a un proceso dialégico no sélo con discursos sino que llevan la carga
de la historia, sus rasgos psicolégicos, la influencia social, sus intereses, sus necesidades,
prejuicios, paradigmas que se plasman en representaciones sociales, imaginarios simbélicos,
posiciones, intereses y necesidades.

Pero ademas hay que considerar que los procesos comunicacionales son complejos pues
no sélo se trata de las connotaciones o significados inmediatos sino que existen diferentes
sentidos, categorias, codigos que estan en juego puesto que se entrecruzan visiones, cultura,
subjetividades. Es decir, podemos estar hablando un mismo idioma pero no nos estamos
comunicando. El didlogo entonces no es un fenémeno Gnicamente oral o de las primeras
impresiones sino que es historia viva e incluso proyecciones que se agolpan en el presente.
Desmenuzar todos estos aspectos es clave para que podamos contribuir a la calidad del
didlogo.

Elevar la calidad de la participacion y el didlogo social implica tomar en cuenta todas estas
dimensiones del lenguaje, del metalenguaje, del paralenguaje con el propésito de superar
la superficialidad de la conversacién. Necesitamos entonces tener mayores destrezas para
reconocer pautas mentales, emocionales, actitudinales para que el analisis del discurso sea
mas objetivo. Solo asi podremos garantizar acuerdos sociales de calidad. La figura 63 muestra
los elementos a considerar en la gestion del didlogo.

Fig. 63: Elementos para la gestion del didlogo
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4.13.2. Analizando la naturaleza de los argumentos

Las posiciones o el discurso, lo que se dice o se expresa hacia fuera, no siempre coincide con
los intereses y necesidades. Esto genera una gradacion en la consistencia de los argumentos.
Por ejemplo encontramos que:

a. Los argumentos coinciden con la realidad.
b. Los argumentos exageran la realidad.

c. Los argumentos subestiman la realidad.

d. Los argumentos distorsionan la realidad.

sPor qué sucede esto? Probablemente no siempre estemos conscientes el grado de consistencia
de nuestros argumentos porque se cruzan una serie de variables. En el pais, algunos factores
que influyen en los contenidos de de los argumentos son:

a. La necesidad de mantener un trabajo.

b. La forma como se entiende la lealtad laboral.
c. La cultura organizacional de cada institucion.
d. Compromiso con los valores democraticos.
e. Compromiso superior con los valores éticos.

En la vida cotidiana los discursos mezclan los hechos con los valores. Esta es una realidad
con la que tenemos que convivir. Lo importante es como hacemos de la coherencia un
comportamiento personal e institucional.

Aunque en la practica es dificil separar lo objetivo de lo subjetivo lo importante es guiarse por
principios y valores. Asi podremos saber en qué medida nuestros argumentos son endebles o
finalmente se basan en sélidos valores. Seguramente en mas de una ocasion habra conflictos
internos en reconocer cuando nos apegamos a los valores o cuando nos apegamos a una
pretendida lealtad institucional. Sin embargo, si reconocemos una fractura entre lo que
decimos y lo que pensamos o sentimos, entonces habrd que revisar nuestra posicion. El
cambio es el signo de nuestros tiempos entonces por qué no habriamos de cambiar posiciones
si es que nos demuestran contundentemente que existen mejores posiciones que las nuestras.
Mejores en el sentido del bienestar colectivo.

Recuadro 32: Reflexiones sobre el cambio de opinion

Una cosa es cambiar de opinion producto de la reflexion y conviccion y otra cosa es cambiar de
opinién segin la ocasion, la conveniencia o cambio de posicion.

Una cosa es cambiar de opinién segtn lo aconseja el imperio de la razon (aunque resulta absolutamente
dificil separarlo del imperio del corazén porque somos seres completos y no fragmentarios) y otra
cosa en cambiar de opinién dominado por el imperio de las entrafas.

Una competencia basica para el dialogo implica la capacidad de remocion de actitudes, discursos y
posiciones en tanto la razén alumbre caminos de sensatez y ponderacion. De ninguna manera puedo
asumir que mi verdad es la tnica verdad.

Uno decide si con humildad e hidalguia cambiar de posicion para ser coherente y consecuente
con la verdad, o quieres ser consecuentemente obtuso porque te consideras de palabra, aunque los
significados indiquen nuevos caminos y posibilidades.

Cambiar puede ser una forma revolucionaria de transformacion trascendente o cambiar puede ser una
forma de negarse ante las evidencias “porque a mi nadie me cambia” o porque considero que solo
cambia el camaleon.
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4. La facilitacion de procesos de didlogo democrético

Es importante ademds que revisemos los supuestos en los que se basa nuestro discurso,
incluso los supuestos de los supuestos. En la medida en qué conozcamos los paradigmas,
creencias profundas y valores podremos tener posiciones mds claras y coherentes.

En el fondo toda institucién humana estd enmarcada en un contexto comunicacional. Lo
que decimos, lo que hacemos o dejamos de hacer también estan enviando mensajes. Incluso
el silencio esta enviando mensajes que es importante capturar. Es por eso que la dimension
comunicacional tiene que ser una variable de gestion institucional.

Recuadro 33: Cémo desaprender lo aprendido

Hace algun tiempo en un foro virtual de facilitadores circulé esta provocadora pregunta: ; Como
desaprender lo aprendido? La pregunta es inquietante porque normalmente desde la gestion de
procesos de interaprendizaje las inquietudes van mds bien en cémo ser efectivos en los procesos
de aprendizaje. Sin embargo, si uno es coherente con el esquema creencias->pensamientos-
>sentimientos->actitudes entonces se tiene que entender que hay aprendizajes que tenemos que
remover si es que queremos avanzar hacia una sociedad sustentable. Son aprendizajes que a la luz de
su aplicacion en la sociedad y naturaleza vemos que no ayudan a lograr a mejorar la comunicacion
entre las personas y tampoco favorecen nuestra convivencia con la naturaleza.

De hecho, estamos tan enfrascados en aprender a aprender y afirmamos en nuestras reuniones la
necesidad de aprender a desaprender pero resulta que sabemos poco sobre este tema. Acertada la
cuestion ahora empecemos a explorar algunas pistas.

Lo primero que nos vemos tentado es buscar algunas pistas en un juego de espejo sobre las técnicas
de aprendizaje. Podria ser, pero creo que no siempre va a funcionar con absoluta correspondencia.
Por ejemplo si uno de los factores clave de aprendizaje es el interés entonces podriamos decir que lo
contrario es no ponerle interés y creo que por ahi no va la cosa.

Creo mas bien que el desaprendizaje, como el aprendizaje, es un proceso absolutamente deliberado.
Asi como se busca aprender también se busca desaprender. Creo que la clave para el aprendizaje
mas bien estd en la predisposicion de reconocer que no hay verdades absolutas, que los paradigmas
son revisables y cambiables. Tomar esta actitud de humildad y de respeto por todas las “verdades”
parciales que se encuentran en cada persona es fundamental. Ello implica entonces tener la capacidad
para salir mentalmente de la zona de comodidad que uno tiene respecto a creencias y paradigmas
y estar psicolégicamente comodo con otras entradas, con otras perspectivas, con otras miradas. Esta
“vulnerabilidad” dirigida respecto a aceptar otras ideas considero que es muy importante.

Lo contrario es poner en una actitud inexpugnable, caer en la trampa del libro, del experto, del gurd
o incluso de grados académicos o de instituciones de procedencia. Nada de eso, absoluta humildad
para saber que podemos aprender de la naturaleza, del hombre de la calle, del nifio o incluso hasta
del mendigo. Abrir la mente y el corazén es fundamental para desaprender.

Mas que la busqueda de una verdad es la busqueda de la sensatez. Como decia Jacquard (1998) mas
que el discurso verdadero lo que habria que buscar es el discurso autentico, sensato. La autenticidad
esta mas relacionada al individuo, su historia y sus rasgos biopsicologicos pero la sensatez esta mds
relacionada al bienestar colectivo. Encerrarse en una sensatez unidimensional es lo mismo que
aferrarse a un valor o un paradigma.

Todo esto no quiere decir desarrollar una actitud camalednica o indefinida, sino el reconocimiento
humilde que existe un cerebro social que en conjunto estd buscando una verdad témporo-espacial
valido para el bienestar colectivo. Nos queda mds claro entonces que tanto el aprendizaje como el
desaprendizaje son funciones de la sociedad y por tanto también tenemos que resolverlo socialmente,
coincidiendo con los enfoques constructivistas.

En conclusion, aprender a desaprender es tan importante como aprender a desaprender que implica
mucho respeto, busqueda de sentido, y favorece un dialogo mdas generativo.




4.13.3. Condiciones para el dialogo

Una institucién enmarcada en la sociedad del conocimiento, ingresando incluso en la
sociedad de la sabiduria, promueve una cultura del dialogo en la que la gente expresa
libremente lo que piensa o siente. Esta es una manera de hacer de la creatividad e innovacion
una marca institucional. Requerimos institucionalizar en nuestras instituciones una cultura
organizacional favorable al didlogo democratico y generativo en la que se celebre la
diversidad de posiciones pero que en el fondo todos estemos motivados por principios y
valores superiores.

Necesitamos que en nuestras instituciones se generen condiciones para fortalecer competencias
de pensamiento y de expresion asertiva. Necesitamos pasar del didlogo acotado al didlogo
abierto, transparente, capaz de convivir con la complejidad y la incertidumbre. Necesitamos
desarrollar procesos de didlogo en la que las relaciones jerarquicas no sean determinantes
en la direccionalidad de las propuestas. Necesitamos que el didlogo fluya libremente sin mas
condicionamiento que el respeto mutuo y la tolerancia. Seguramente si somos capaces de
administrar nuestras propias pautas intelectuales y emocionales la calidad de las discusiones
y propuestas serian de mayor consistencia.

Un elemento especifico a considerar en la gestion de procesos de didlogo democratico es
el proceso de toma de decisiones que estd cruzado por el tema del poder. Esto es lo que
[lamariamos el contexto politico en el que se inscribe el didlogo. Por esta razén la facilitacion
de un proceso de dialogo requiere competencias para el andlisis politico.

Pruitt &Thomas (2007) mencionan que las condiciones basicas para el Dialogo son:

Comunicacion

Voluntad politica

Mantenimiento de estructuras legales y procesos institucionales
Flujo de informacién

Capacitacién y educacion

v Vv Vv Vv Vv Vv

Recursos financieros

Los autores, arriba citados, sefialan que para que un proceso de didlogo sea efectivo debe
enfrentar 5 retos:

Tratar con la complejidad

Coordinar significados

Producir innovacion

Facilitar la deliberacién

v Vv Vv Vv Vv

Producir resultados sustentables

Para favorecer el didlogo se requiere una mutua predisposicién para el entendimiento y
el aprendizaje. El cuadro 77 presenta las habilidades y comportamiento que fomentan el
dialogo.

2

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico

o

Facilitacion de Procesos Sociales

5



Cuadro 77: Habilidades y comportamientos que fomentan el dialogo

Habilidades y comportamientos Descripcion/Contenido

Continuo que va desde cerrada, cautelosa, defensiva hasta abierta,

1. Disposicion para comunicarse :
franca y no defensiva

La gente comparte pensamientos y sentimientos que alberga acerca
2. Retroalimentacion constructiva de los demas
Puede ser de apoyo o correctiva

3. Escucha activa Escuchar es un proceso que integra informacion fisica, emocional e
intelectual en la badsqueda de significado y comprension

4. Autorrevelacion apropiada Es cualquier informacién que la gente transmite (de manera verbal
o no verbal) sobre si misma a los demds

Movimiento del cuerpo
Rasgos personales
5. Sefales no verbales de apoyo Fewllerielfe .
Uso del espacio
Entorno fisico
Tiempo

Fuente: Hellriegel, D.; Slocum, J. y R. Woodman, 1999.

Algunas situaciones que dificultan el dialogo son:

» Decisiones irresponsables que se tomaron en procesos anteriores (porque se sabfa que
no se podian cumplir o no se tomaron en cuenta las reales funciones, competencias o
atribuciones)

Acuerdos anteriores que no se cumplieron

Mensajes y sefales contradictorios por inconsistencia o incoherencia

Sefiales de preferencia o sesgo

Agendas ocultas de los interlocutores

Baja capacidad de escucha o si se escucha no se sabe procesar las propuestas

v Vv Vv Vv v Vv

Imprecision de objetivos

Frecuentemente se menciona que en la facilitacién se debe encuadrar y encauzar el didlogo
para lograr los objetivos planteados en el grupo en base al tiempo disponible y los recursos en
juego. Una variante de este enfoque es aquella en la que se realiza la facilitacion dinamica.

4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

En la facilitacion dinamica no se trata de mantener al grupo enfocado en el tema sino mas
bien de generar la mayor apertura posible de pensamientos que ayuden a que el grupo pueda
encontrar patrones significativos, entender las informaciones contradictorias y crear nuevas
posibilidades. Se promueve un proceso creativo que permita a que el propio grupo desarrolle
sus propios descubrimientos.

2
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En la facilitacion dinamica el papel basico estd orientado a:
1. Escuchar profundamente a cada participante
2. Propiciar la participacion de cada persona invitandolo a decir mas

3. Usar la reflexion para ayudar a cada participante a conectarse mas profundamente con lo
que esta tratando de decir
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Anota la contribucion de cada participante

Proteger activamente la contribucién de cada participante asegurandose que el participante
dirija todos los comentarios criticos al facilitador y no a los otros participantes

“Tomar todos los partidos” al valorar la contribucién de cada participante

Promueve y da bienvenida a perspectivas divergentes, mientras “crea el espacio” para que
coexistan posiciones opuestas

Evita por completo el guiar hacia la convergencia

Provee oportunidades para que el grupo verifique cualquier convergencia aparente que
pueda emerger

Pruitt &Thomas (2007) sefialan que las cualidades necesarias para el liderazgo efectivo de
iniciativas de dialogo:

4

El liderazgo requiere habilidades técnicas, comprension politica y capacidad para
persuadir a la gente

El lider debe ser habil para continuamente actualizar su comprension del contexto puesto
que los cambios en el contexto afectan al proceso en si mismo

El lider debe ser incansable en cabildear y ser oportuno en la movilizacién de recurso.
Ademas debe tener olfato politico

El lider debe ser consciente de los riesgos y enfrentarlos

Segun los autores ya mencionados arriba los roles clave del facilitador son:

v v Vv v Vv

Crear, modelar y mantener el espacio

Favorecer preguntas sobre los sentimientos de la otra parte
Ayudar a reflexionar y facilitar la comprensién

Resumir, poniendo de relieve los aportes mas significativos
Registrar

Los autores indican ademas que las calificaciones o cualidades de un proceso experto de
facilitacion son:

4

Familiaridad con varios enfoques y herramientas de proceso para la facilitacion de
grupos, compresion de su aplicabilidad para diferentes situaciones y diferentes objetivos.

Experiencias de trabajo en diferentes contextos politicos y culturales y compromiso para
adaptar los procesos al contexto en curso.

Comprensién de los diferentes tipos de roles y funciones requeridos para un buen proceso
de ejecucion.

Intuicién politica, habilidad para capturar las dimensiones politicas del contexto y
capacidad para influir en el proceso.

Sensibilidad cultural, habilidad para ajustarse a las situaciones de diversidad cultural.
Un estilo de trabajo colaborativo.
Habilidades de comunicacién y defensa (advocacy).

La figura 64 muestra las competencias de los facilitadores en procesos de negociacién.
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Fig. 64: Competencias de los facilitadores en procesos de negociacion

Liderazgo
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Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010 (en base a Arthur et al 1999).
La figura 65 muestra los contenidos de la capacidad de escucha.

Fig. 65: Contenidos de la capacidad de escucha
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Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010

4.13.4. Factores que influyen en la defensa de las ideas

La facilitacion es el arte, no de poner ideas en las cabezas de la gente,
4, sino de permitir que afloren
Sophie Clarke

La figura 66 muestra los factores que influyen en el grado de intensidad de defensa
de las ideas bajo el enfoque ganar-perder.
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Fig. 66: Factores que influyen en el grado de intensidad de defensa de las ideas
bajo el enfoque ganar-perder
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De la experiencia

EL DIALOGO COMO EL ARTE DE TENDER PUENTES

Dice la sabiduria popular: “no hay peor ciego que aquel que no quiere ver” o también
“todo depende del cristal con que se mire” y es que la mente es un complejo en el que
se traslapa la objetividad y la subjetividad por lo que resulta bastante dificil, aunque no
imposible, ser objetivo.

Por estas razones un proceso genuino de didlogo implica desarrollar la capacidad de
empatia para tratar de encontrar las razones por las cuales el interlocutor (a) piensa, siente,
actda o habla de esa manera. Es predisponerse a encontrar los paradigmas con las cuales
el interlocutor estd actuando. Implica reconocer que “mi verdad” no necesariamente es la
Unica verdad y que hay la necesidad de identificar de manera conjunta “la verdad” que
puede estar en cada uno de los interlocutores, en uno de ellos o simplemente en ninguno
de ellos.

Algunas preguntas que nos ayudan a entablar un dialogo generativo podrian ser:

¢Si yo estuviera en su lugar, cémo actuaria?

¢ Qué razones explican su posicion?

¢ Quién sale perjudicado con mi posicion?

¢Quién sale ganando con su posicion?

¢ Qué podria hacer para que ambos salgamos ganando?

Queda claro que la razén del didlogo es favorecer un encuentro, facilitar procesos de
interaprendizaje y desarrollar la capacidad de remover actitudes que no favorezcan a

una relacién ganar-ganar teniendo siempre como marco de referencia los principios de la
equidad y el desarrollo sustentable.

Tratar de aprovecharse de las asimetrias de poder y sus manifestaciones para imponer
una posicion con careta de didlogo es simplemente manipulacion y es antidemocratica. El
didlogo por definicion es busqueda conjunta de caminos sensatos. La sustentabilidad de los
acuerdos depende precisamente de la calidad de este encuentro y de la apuesta conjunta
por transitar los caminos de la democracia inclusiva con respeto a los valores de la vida en
todas sus manifestaciones.
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Acuerdos en accion

I. El caso peruano

El acuerdo nacional

Recuadro 34: Dialogo para lograr un Acuerdo Nacional

A partir de la convocatoria del sefior Presidente de la Republica, los representantes de las fuerzas
politicas presentes en el Congreso, de la sociedad civil y del Gobierno nos comprometemos a entablar
un dialogo para lograr un Acuerdo Nacional. Aspiramos a que el Acuerdo Nacional sirva de base para
la transicion y consolidacién de la democracia, la afirmacion de la identidad nacional y el disefio de
una vision compartida del pais a futuro, a través de la formulacion de politicas de Estado.

Concebimos este acto como una expresion del valor que en una democracia tiene el dialogo y el
respeto al pensamiento, a la identidad de cada participante y a las propuestas de todos. Expresamos
nuestro respaldo a los espacios de didlogo que se vienen desarrollando en diversas instancias del
Estado y la sociedad, y reconocemos la necesidad de institucionalizar el didlogo como un medio para
enriquecer nuestra democracia representativa.

Comprometemos nuestros esfuerzos para que este didlogo nacional se realice en un clima politico
de paz y libertad, con respeto a los derechos de todos, afirmando la responsabilidad ciudadana
y condenando cualquier accién de violencia, venga de donde venga, por ser incompatible con el
espiritu de consenso inherente a un auténtico proceso de didlogo nacional.

Afirmamos la plena vigencia del Estado de Derecho y del régimen democratico. Un Acuerdo Nacional

debe tener por objeto la lucha frontal contra la pobreza y por la justicia social, a través de una vision
compartida del pais y de politicas de Estado dirigidas, entre otras, a lograr la universalizacion del
acceso a los servicios de salud y a una educacién de calidad (Foro de Equidad Social); la generacion de
empleo digno y productivo, respetando los derechos sociales, en el marco de una politica economica
que promueva la inversion, la integracion hemisférica, el crecimiento con equidad y que respete el
equilibrio fiscal (Foro de Competitividad); asi como la institucionalizacion de un Estado moderno
descentralizado y ético al servicio de los ciudadanos (Foro de Institucionalidad y de Etica Pablica).

Convenimos en que los consensos que se alcancen en los foros tematicos deben traducirse en metas
precisas, con indicadores de seguimiento que permitan a las fuerzas politicas y a la sociedad verificar
su cumplimiento.

Convocamos a los peruanos a participar activamente en este proceso y en la busqueda del consenso,
con la finalidad de fortalecer la democracia. La critica y el disenso son necesarios en una democracia,
pero es mas importante el desarrollo de un clima de didlogo y reflexion para trabajar de acuerdo, a fin
de satisfacer las necesidades de todos los peruanos.

Suscrito en Palacio de Gobierno, a los cinco dias del mes de marzo de 2002

Firmas




El caso del Grupo de Didlogo sobre Mineria y Desarrollo Sustentable en el Perd

Recuadro 35: Acuerdos y compromisos para que la mineria aporte al desarrollo sustentable

Actuando con transparencia, sin generar mecanismos de presion y condicionamiento que nos
dividan y distorsionen la justeza de nuestros propdsitos, proponemos los consensos bdsicos para la
construccion de una agenda.

Acuerdos (entre otros):

Apostamos por el dialogo, libre, voluntario y con buena fe. La forma de comunicarnos entre peruanos
no puede ser solo la protesta y la violencia, ni el desconocimiento de los derechos o justos reclamos
de la poblacion.

Respetamos las diferencias, valoramos la diversidad cultural de nuestra sociedad y dejamos atrds
posturas de negacion a aquellos actores que discrepan.

Aceptamos la confrontacion de ideas y el ejercicio de la movilizacion social en el marco de las leyes
y el respeto a la propiedad publica y privada.

Grupo de Dialogo sobre Mineria y Desarrollo Sustentable, 2006.

Recuadro 36: Principios de didlogo del Grupo de Dialogo Mineria y Desarrollo Sostenible

Escucha atenta, generosa y paciente.

Tolerancia a las opiniones distintas.

Respeto por los demas, sin caer en los ataques personales.
Igualdad en el trato con todos.

Empatia para colocarnos en el lugar del otro.

Apertura al cambio y a la posibilidad de estar equivocados.

Colaboracion para la exploracion de nuestras coincidencias y trabajando juntos hacia el entendimiento
mutuo.

Buena fe, presumiendo que mas alla de las diferencias, todos apostamos por un dialogo genuino que
construya confianza.

Transparencia con la informacién, y comunicando nuestros intereses, motivaciones y necesidades.

Etica para desarrollar una cultura coherente e integrada basada en los principios de veracidad,
honestidad y responsabilidad.

Fuente: http://www.grupodedialogo.org.pe/principios-gdmds

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico

2

—
—

Facilitacion de Procesos Sociales



I1. El caso brasileno

Recuadro 37: CDES: la experiencia CDES

“Si habéis venido aqui solo para hablar bien del Gobierno, estais equivocados. Si habéis venido aqui
solo para hablar mal del Gobierno, estais equivocados. Si habéis venido aqui solo para quejaros,
os habéis equivocado ain mas. Este Consejo — se os dijo en el inicio y lo voy a repetir ahora — es la

primera vez que la sociedad civil organizada, a través de sus organismos y de diferentes instancias en
que ella se organiza, tiene la oportunidad de decir el tipo de Brasil que deseamos y el tipo de cosas
que podemos hacer en el pais.”

Discurso del Presidente Lula, en la instalacion del CDES — 11/03/2004

4.13.5. Aportes a la gestion de ideas

A veces nos encontramos con personas que tienen dificultades para entrar en procesos de
interaprendizaje. Algunas de las razones que podrian explicar esta situacién podrian ser:

» Disonancia cognitiva: que lleva a que la persona no valore lo que no concuerda con sus
conocimientos
» Autosuficiencia: la persona cree que ya lo sabe todo y bloquea su capacidad de escucha

» Arrogancia: que lleva a subestimar a los miembros del grupo por ser considerados
inferiores

» Envidia: la persona cree que no es posible que otra persona sepa mas que él o ella
entonces desestima todos sus aportes

» Pragmatismo: actitud que lleva a subestimar los marcos tedricos, los principios, los
valores en tanto, a su juicio, complejicen el proceso de toma de decisiones

La posicion de una persona depende de varios factores:

De su historia personal.
De su marco cultural.
De su marco formativo.

v Vv Vv Vv

De su marco de valores.

Esta posicién se ve afectada o distorsionada:

4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

Por los intereses subalternos.
Por el humor del momento.
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Por sus temores.
Por conflictos de poder.

v Vv Vv Vv Vv

Por la forma cémo percibe la realidad.

Una persona obsecuente podria estar dando mensajes subliminales:

Solo vale mi propio pensamiento.
Cualquier otro tipo de pensamiento no tiene valor.
Aqui yo soy el que tiene mds poder.

v Vv Vv Vv

Yo vengo de una institucion mas prestigiosa.

Facilitacion de Procesos Sociales



Principios para la gestion de las ideas:

Las ideas son moldeables, expandibles, reversibles.
Las ideas son revisables, modificables, ajustables.
“Es posible separar las ideas del cuerpo” lo que faculta observar el patrén de pensamiento”.

v Vv Vv Vv

Las ideas tienen un comportamiento explosivo, unas tienen la capacidad de generar
nuevas ideas de manera radial.

» Las palabras son portadoras y fuente de ideas.
» Existen ideas que son catalizadoras de otras ideas.

Las ideas tienen un comportamiento similar a los genes. Solo las ideas que tienen mejor
capacidad de adaptacion, se instalan en la mayor cantidad de cerebros, se reproducen y
sobreviven.

Por qué las personas, adin cuando pertenezcan a un colectivo formal, se comportan de distinta
manera porque:

» Se entrecruzan posiciones, intereses y necesidades.

» Se mezclan cuestiones de poder (estatus, jerarquias).

» Se mezclan diferentes grados de desarrollo fisico y psicolégico.

Este dltimo punto es muy importante a considerar. Tomar en cuenta

Psicologia evolutiva.
Psicologia del desarrollo.
Estados de Yo-padre, Yo-niio, Yo-adulto.

v Vv Vv Vv

Temperamento.

Las personas no evolucionan psicolégicamente de manera uniforme en todos los aspectos.
Ademas segun el andlisis transaccional pueden apelar a distintos estados psicoldgicos (Yo-
padre, Yo-nifio, Yo-adulto). No siempre existe correlacion entre la cronologia personal y la
maduracion psicolégica. Esto explica por qué las personas reaccionan de diferente manera
frente a un estimulo. Adn cuando esto podria generar cuadros de conflicto esto es parte de
la riqueza psicoldgica y de la diversidad humana que ayuda a que haya diferentes visiones
y sentimientos frente a una situacion. El reto consiste en encontrar un punto de equilibrio
favorable al grupo humano sin afectar la individualidad.

Esto del equilibrio puede ser ideal pero a veces dificilmente alcanzable cuando las condiciones
laborales asi lo exigen. De todas maneras es un aspecto que no hay que descuidar porque
tiene que ver con el grado de motivacion y compromiso de las personas, se refleja por tanto
en su productividad.

Para favorecer un proceso mas auténtico de toma de decisiones hay que generar condiciones
para que cada uno tenga un mayor control de sus emociones e incluso sea consciente del
patrén de pensamientos con el que esta interactuando en el grupo. Sobre esta base hay que
generar condiciones para que las personas acepten salirse de su zona de comodidad, que
mejoren su capacidad de escucha, su empatia. El autocontrol es clave. Todos estos elementos
hay que trabajarlos previo al proceso de toma de decisiones. Una técnica es cambiar de roles
para lograr que su mente se acostumbre a aceptar diferentes perspectivas. Se requiere mucha
paciencia y tino de parte del facilitador (a).

En el buen sentido el pragmatismo puede ser una cualidad positiva cuando permite hacer
rapidamente un balance entre la teoria y la practica y favorece la toma de decisiones de
manera inmediata. En otros casos el pragmatismo lleva a diferenciar apropiadamente la
realidad de la fantasia, sobre la base de la mezcla de conocimientos, intuiciones y azar. En el
sentido negativo puede ser una respuesta evasiva a la necesidad de obrar sobre principios y
marcos tedricos o una debilidad intelectual.

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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Aceptemos que los grupos se mueven por diferentes motivaciones:

» Tangibles e intangibles.
» Inmediatas o mediatas.

Intangibles (corte individual y colectivo):

Altruismo.

Relacional.

Afecto.

Reconocimiento.

Demostracion de valia a si mismo y frente al grupo.
Experiencia de interaccién social.

v v v v v Vv

Tangibles:

» Bienesy servicios presentes.
» Futuros negocios.

Estas motivaciones pueden darse juntas o por separado. También es posible que una lleve
a la otra, por ejemplo cuando se ingresa por los aspectos tangibles pero con el tiempo y la
dedicacién se va generando un compromiso que lleva a compartir objetivos

Para hacer efectiva una comunidad de aprendizaje hay condiciones minimas que tomar en
cuenta:

» Humildad: Esta es la primera condicién porque permite reconocer que no lo sabemos
todo y que mientras mas sabemos mas nos damos cuenta que nos falta mucho por
conocer. Por tanto requiere una buena dosis de humildad para reconocer que tenemos
mucho que aprender del otro. Ello no esta en funcién de los afios ni de jerarquias sino de
procesos deliberados de aprendizaje.

» Respeto: Esta condicién va muy asociada a la humildad. El respeto a las personas, a sus
experiencias, a sus dudas y preguntas, la capacidad de escucha son fundamentales para
que el concepto y la practica sean fuente de enriquecimiento personal y colectivo.

» Dedicacion y compromiso: Es importante que todos nos comprometamos con el
concepto y la practica de una comunidad de aprendizaje. De nosotros depende para que
construyamos activamente sociedades de practica, de conocimientos, de compromiso
para que el interaprendizaje sea herramienta liberadora, transformadora, contribuyendo
tanto a los objetivos del colectivo como de realizacién personal y colectiva.

» Fey Confianza: La fe y la confianza son dos ingredientes fundamentales tanto a nivel
personal (autoestima) como a nivel colectivo (capital social). Hay que tener fe en las
personas y hay que tener confianza en sus capacidades. Por lo mismo hay que tener fe y
confianza en el concepto y la practica para ver sus resultados.

4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

» Flexibilidad: El concepto, como hemos visto, favorece la gestion de tus paradigmas y
4 favorece el autoconocimiento de uno mismo para darse cuenta de los patrones mentales
y emocionales con el que interactuamos. Ello hace que no seamos dogmaticos ni nos
aferremos a esquemas preconcebidos. En consecuencia manejamos apropiadamente la
convergencia y la divergencia en la bisqueda de soluciones o alternativas sensatas.
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4.13.6. ;Cudles son los factores que inciden en el pensamiento predominante
de los grupos?

Mediante la socializacién las personas asimilan el modo de comportamiento socialmente
aceptado y la manera predominante de pensar en correlacién con la cultura en la que estan
inscritas. Mdltiples son los medios de socializacion tales como la familia, la comunidad, la
escuela, los medios de comunicacion.
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Es asi que el pensamiento grupal y personal esta influido por la ideologia, las representaciones
sociales y los imaginarios sociales. Las personas basan sus comportamientos en pautas o
modelos mentales que facilitan la construccién de su discurso y determinan el sentido de
sus acciones. La construccion mental del mundo es producto tanto de la cultura como de las

experiencias vitales.

Estas pautas o modelos no siempre tienen consistencia u objetividad pues se basan en creencias
y valores, teorias ingenuas y esquemas que les ayuda a las personas a explicar el mundo.

Actitudes

Cuadro 78: Ideologia

Creencias y valores

Series integradas de creencias y valores que justifican
la politica de un grupo o de una institucion.

Montero et al. 2005

Sentimientos

Manrique (2004) reconoce cuatro acepciones del término ideologia:

Pensamientos

» “Conocimiento social de los hombres”: sus diversas ideas o doctrinas politicas, religiosas,
éticas, estéticas, filosoficas.

» “Elsistema de ideas y concepciones de clase”: estamento o grupo social que de un modo
correcto o falso refleja la vida social y las relaciones sociales.

» “Sistema de ideas, habitos, tradiciones y creencias de las masas, educadas en el espiritu

del viejo sistema”

» Sistema de ideas incidente en determinados fenémenos de la vida social (ideologia
nacionalista, indigenista, juridica, artistica).

La mentalidad de un pueblo es concebida (Duran, 1978) como el conjunto de actitudes
o modos de reaccionar al que estan acostumbradas las personas o grupos. Su origen es el
resultado de la combinacién y sedimentacion histérica de diversos factores sociopoliticos y
culturales (Gonzales, 2002).

Actitudes

Actitudes

Cuadro 79: Representaciones sociales

Creencias

Conocimiento social, pensamiento practico o “teorias
ingenuas” que tienen los grupos sociales.

Jodelet, 1989

Sentimientos

Cuadro 80: Imaginarios sociales
Creencias

Son aquellos esquemas, construidos socialmente, que nos
permiten percibir algo como real, explicarlo e intervenir
operativamente en lo que en cada sistema social se considere
como realidad.

Pintos. J. L. 2000

Sentimientos

Pensamientos

Pensamientos

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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En la ideologia, los imaginarios sociales y las representaciones sociales hay un traslape difuso
entre lo que es la realidad y lo que queremos que sea. Es por eso que ain en el campo
profesional podemos encontrar modelos de pensamiento grupal que se resisten a aceptar la
realidad porque su aceptacion significaria cuestionar toda la estructura, dinamica e historia
de trabajo institucional. A veces es mas facil aceptar que es la realidad la que estd equivocada
y nosotros somos los que tenemos la razén.

Recuadro 38: No reeligieron al buen alcalde

¢ Como entender porqué la poblacion no siempre reelige al alcalde que hizo un buen trabajo? Incluso
a veces eligen al candidato autocratico. En otras ocasiones la poblacion vuelve a elegir al alcalde
autocratico negandose la oportunidad de tener un alcalde democratico.

Tendriamos que explorar en el imaginario popular qué significa ser un buen alcalde o alcaldesa. Ser
un buen alcalde puede significar hacer obras (aunque robe) de infraestructura, también puede ser un
buen alcalde aquel que hace regalos, el que da amnistias. En otras ocasiones ser un buen alcalde es
no tomar medidas que podrian ser antipopulares (dejar hacer, dejar pasar). En otras ocasiones el buen
alcalde puede significar aquel que habla bonito o simplemente no habla nada (obras son amores; tu
alcalde no hace discursos, hace obras)

Tradiciones:

Conjunto de representaciones, creencias culturales, sentimientos y costumbres que se
transmiten de una manera viviente de unas generaciones a otras. Es importante identificar
las tradiciones proactivas para fortalecerlas de las tradiciones reactivas para minimizarlas
(Sobrevilla, 1994).

Estereotipos y prejuicios:

El cuadro 81 muestra los estereotipos y los prejuicios

Cuadro 81: Los estereotipos y los prejuicios

Son criterios generalizados sobre el comportamiento de personas quienes
integran determinado contexto, basados en datos fragmentarios derivados de
interacciones limitadas, informaciones de fuentes secundarias o creencias
interiorizadas durante el proceso de socializacion.

Estereotipos

Constituye una actitud desfavorable dirigida hacia un objeto social
Prejuicio determinado. Esto puede evidenciarse hacia personas, grupos, productos y
manifestaciones culturales asi como elementos abstractos.

Fuente: La Rosa, 2001.

Las percepciones:

Las personas llegan a un proceso de dialogo o negociacién con imagenes mentales de cémo
procesan el mundo producto tanto de su propia subjetividad como de los estimulos externos.
Por eso es que se dice que cada persona procesa el mundo de acuerdo a sus propios lentes.
La figura 67 muestra la definicién de percepcion y los factores clave en considerar en su
interpretacion.



Fig. 67: La percepcion y factores clave
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Fuente: En base a: http://www.um.es/docencia/pguardio/documentos/percepcion.pdf y http://www.psicologia-online.
com/pir/factores-que-influyen-la-percepcion-de-personas.html

En el campo de la percepcioén, Dalton y col. (2007), se manifiestan los siguientes mecanismos
de defensa perceptual:
» Negacion: negar que existe la ansiedad

» Represion: sacar de la mente los pensamientos, las preocupaciones, o emociones
estresantes

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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» Racionalizacién: excluir con explicaciones los sentimientos, las ideas o motivos 2
inaceptables

7

Regresion: retroceso a tipos menos maduros de conducta
Bisqueda de chivos expiatorios: culpar de un problema a un individuo o grupo
Proyeccion: atribuir a otros un pensamiento o sentimiento inaceptable que se refieren a uno

v Vv Vv Vv

Desplazamiento: encontrar personas u objetos seguros menos amenazadores,

descargando después la frustracién en ellos

» Sublimacion: dirigir los impulsos inaceptables hacia canales aceptables desde el punto
de vista social

» Compensacion: intento de atenuar las sensaciones de subestima o frustracion destacando

en otras dreas.

Facilitacion de Procesos Sociales



4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

2

—

8

Facilitacion de Procesos Sociales

Recuadro 39: ;Me gusta o no me gusta?

Me he dado cuenta que mucha gente cuando dice “no me gusta que me celebren mi cumpleafios”
lo que en el fondo esta tratando de hacer es ponerse un escudo mental para justificar el temor de
no ser felicitado por su cumpleanos. Es una auto profecia que se cumple y como lo has anticipado
ya no te causa dolor el hecho de que nadie te felicite. Tu ya tienes la respuesta con la cual contentas
a tu consciente “no me gusta que me celebren mi cumpleanos” Esta es una pauta mental auto
compensatoria. Ser mas sinceros significaria aceptar que no es que no me gusta que celebren mi
cumpleafnos, me gusta mucho, a todo el mundo le gusta que sea asi, sino analizar las causas que han
llevado a esta situacion s Qué he hecho o dejado de hacer para que se de esta situacion? ; Qué puedo
hacer para revertir esta situacion? Ya sabe no se crea todo lo que usted mismo dice, no vaya a ser que
sean justificaciones psicolégicas para no aceptar la realidad.

De la experiencia

LA GEOMETRIA DE LAS IDEAS

¢ Tienen forma las ideas? Las ideas no tienen formas, sin embargo, bien podriamos apelar
a la geometria de las ideas para gestionarlas, para entender y explicar mejor una situacion.
Podriamos imaginarnos ideas representadas por circulos, por poligonos o cualquier otra
forma irregular y lo primero que tendriamos que resolver refiere a los limites de la idea
que queremos representar, seguramente no nos resultara facil en muchos casos reconocer
limites nitidos y se nos aparecerdn probablemente como fronteras borrosas e incluso
muchas veces porosas. No obstante, bien vale el esfuerzo de apelar a la geometria de las
ideas para mejorar nuestra comprension del mundo.

Pongamos como ejemplo la discusion de la interculturalidad y vamos a representar la cultura
del actor A como un circulo y la cultura del actor B como otro circulo. Asi rapidamente
podriamos diferenciar diversos aspectos tales como el tamano relativo de cada circulo,
la distancia que existe entre los circulos, los traslapes y las intersecciones, las uniones, las
inclusiones, entre otras muchas posibilidades. Podemos apreciar rapidamente que en cada
caso podemos encontrar mdltiples expresiones de aculturacion que lo podemos visualizar
con relativa facilidad.

Siguiendo el mismo ejemplo de la interculturalidad podriamos visualizar cuando el actor B
siente, percibe, entiende y explica el mundo dnicamente desde su propia cultura y por lo
tanto siente y actia como si el centro del universo fuera él (o ella). Desde esta perspectiva
todo lo demas no existe o no se valora. Lo mismo puede pasar con el actor A empieza a
hacer girar al mundo a partir de su propio marco de entendimiento. De esta manera cada
actor se mueve en una especie de sistema planetario propio en un universo de ideas. Vemos
entonces que bajo este esquema no hay entendimiento, respeto, capacidad de escucha y
menos voluntad de movilizar actitudes porque cada uno cae en un fundamentalismo estéril
en el que todo el mundo se cree mejor que el otro.

En el caso anterior la premisa que activa todas las situaciones mostradas radica en que
cada persona esta tratando de imponer (o cree que es la Unica posibilidad) su propio
marco de ideas. Si cambiamos de perspectiva y no nos concentramos en las personas sino
en la coherencia, la consistencia, la sustentabilidad, los principios universales, la sensatez
entonces la situacion cambia. No se trata de hacer girar el mundo en torno a las personas




(o grupos o instituciones) sino de hacer girar el mundo en torno a la sensatez, a lo que es
bueno simultaneamente para uno, para con los demas y bueno para la naturaleza. Este
reacomodo de las ideas nos pone en mejor predisposicion para entrar en el didlogo y la
interaccion con un espiritu amplio e integrador.

No nos quedemos en las formas y en los planos de las ideas, démosle ahora dimensiones
y simulemos que las ideas son como la masa del panadero para hace panes. Vista asi las
ideas, entonces podemos manipularlas con toda facilidad. Podemos agarrar la masa, que
representan las ideas, y podemos estirarla, engrosarla, separarlas, fragmentarlas, volver a
unirlas, ensayar mdltiples formas hasta donde la imaginacion sugiera. Asi mismo, podemos
agarrar otras masas que representan otras ideas y obtener multiples mezclas e incluso
combinaciones. Esta ilustracion es muy grdfica y nos permite entender que las ideas pueden
ser gestionadas efectivamente. Desde esta perspectiva la inmaterialidad de las ideas dejan
de tener sentido porque podemos “tocarlas’, o mejor dicho, podemos gestionarlas.

Entender y practicar la gestion de las ideas no solo es un ejercicio de creatividad sino que
tiene que ver con los esfuerzos necesarios para aprovechar de mejor manera el capital
cultural personal y social. Cuantos fundamentalismos y centrismos reducen la posibilidad
de explorar nuevas posibilidades y dimensiones y caemos en tantas trampas: la trampa del
libro, la trampa del experto, la trampa de la costumbre, la trampa del status quo, entre otras.
Este no es un ensimismamiento gratuito o inocente, surge del temor a lo diferente, del temor
de no ser parte de las mayorias que comulgan y acttan bajo el pensamiento dnico; surge
también de la pretension de que mi sistema de ideas y valores es mejor que la de los otros.

La diversidad es un valor y no un problema, el reto es gestionar la diversidad a favor de la
sustentabilidad o el buen vivir. La diversidad es energia potencial por lo tanto gestionarla es
un imperativo de sustentabilidad. De ahi que la geometria de las ideas es una provocacion
para conjugar las multiples posibilidades del pensamiento sistémico, el pensamiento
circular, el pensamiento convergente y el pensamiento divergente. Las ideas no se ubican
dnicamente en las dimensiones planas de nuestro cuaderno, papelote o pantalla del
ordenador; las ideas se inscriben en un complejo modelo de espiral de espirales y por tanto
con mdltiples posibilidades. Hagamos de la explosion de ideas un ejercicio de contribucion
a la sustentabilidad.

De la experiencia

PENSAMIENTO CIRCULAR

La toma de decisiones es un aspecto muy importante en la gerencia a todo nivel. Sea
que estemos hablando de gestion de empresas o de gestion cotidiana en la vida personal,
familiar o comunitaria necesitamos tomar decisiones pertinentes.

Con frecuencia la toma de decisiones se ve influida por nuestros paradigmas, percepciones y
por nuestro lenguaje. A veces tomamos decisiones por lo que creemos que es pero también
por lo que queremos que sea. Nuestro lenguaje representa mucho mds que la historia sino
también que construye destino. Finalmente somos lo que hablamos.

Con relacion al lenguaje hay que tener presente que las palabras no siempre son categorias
que necesariamente se cierran en categorias impermeables, diriase mds bien que es
frecuente que las palabras se comporten como un foco de luz donde puedes reconocer
un nucleo luminoso y una zona de luminosidad que se va difuminando en el espacio. De
manera similar las palabras tienen gradaciones de significado que hacen posible que haya
traslapes de significado con otras palabras.

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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Por ejemplo la palabra DAR segtn el Diccionario de Sindnimos, Anténimos e ideas
afines presenta los siguientes equivalentes: entregar, donar, ceder, adjudicar, regalar,
otorgar; prestar, facilitar, allegar, proporcionar; conferir, conceder, abastecer, suministrar,
aprovisionar, proveer, surtir; traspasar, endilgar, endosar, transferir, transmitir; aplicar, infligir,
propinar, imponer, administrar, asestar, repartir, distribuir. Como sabemos las familias de
palabras estan separadas por puntos y comas. De esta lista podemos inferir las siguientes
conclusiones:

1. Existe una gradacion del significado principal

2. Mas que reconocer una cadena de significados lo que vemos es una trama de significados.
Las variantes de los significados van a depender del contexto en el que se empleen.

Precisamente queria resaltar esta dltima conclusion porque es uno de los fundamentos del
pensamiento circular que como podemos apreciar va mas alla del pensamiento lineal.

Una de las razones del pensamiento lineal y polarizante es que la mente trabaja en base
a modelos y paradigmas. Por economia del pensamiento la mente prefiere tener modelos
fijos para no estar procesando permanentemente frente a cada nueva situacion. Nosotros, a
fuerza de recibir o repetir ideas terminamos por incorporarlo a nuestros modelos mentales
con los cuales el cerebro actia. De ahi la importancia de la cultura, las comunicaciones y
las palabras para formar esquemas de pensamiento.

Para entender las implicancias del pensamiento polarizante vamos a analizar dos tipos de
pensamiento extremos: el pensamiento positivo u optimista y el pensamiento negativo o
pesimista.

Cuadro 82: Alcances y limitaciones de pensamientos positivos y negativos

Pensamiento positivo Pensamiento negativo

Alcances
Moviliza para la accién Ofrece dosis de realismo
Es convocante Ayuda a sopesar el costo beneficio de una
Ve los problemas como retos y oportunidades ~ accion
Ayuda a “volar alto” Ayuda a “pisar tierra”

Limitaciones

Puede subestimar factores criticos Puede ser paralizante

Puede ser irrealista Puede generar rechazo

Puede ser funcional al status quo Puede sobrevalorar o subestimar los
Puede hacerse de la vista gorda factores en juego

Fuente: Elaboracion propia

Adn cuando la mayoria de escuelas de motivacion recomiendan tener pensamiento positivo
vemos que en algunas ocasiones también puede provocar distorsiones. Por ejemplo, en una
discusion, bajo estas perspectivas, podriamos decir: “Bueno, aqui no importa si es que ha
habido corrupcion, lo que interesa es que veamos y trabajemos juntos por una gestion mas




efectiva de nuestra institucion”. Vemos entonces que en algunas ocasiones el pensamiento
positivo puede ser funcional al status quo que en ocasiones desea hacer cambios para que
nada cambie. Apreciamos también que el pensamiento llamado negativo tiene un rol que
cumplir en otorgar una adecuada dosis de realismo. De ahi que algunas técnicas de trabajo
en grupos recomienden “sembrar” a propdsito personas “asesinas de ideas” precisamente
para salvaguardar la consistencia de la toma de decisiones a nivel de grupo.

Ahora bien, esta forma de abordar la situacion podria derivar a escoger posiciones
intermedias, eclécticas, sincréticas o conciliadoras. Pero estas posiciones también tienen
sus bemoles por cuanto si bien es cierto puede aprovechar lo mejor de cada posicion,
también es posible que por tratar de contentar a todo el mundo, lo cual no siempre es
posible, adopte una posicion muy cémoda, aséptica, lo que al final contribuye a mantener
el status quo, lo que no abona a la gestion de un proceso de cambio sobre la base de una
comunicacion asertiva.

Existe una ilustracion al respecto. La cabeza de un hombre fue introducida en un horno y
sus pies en una congeladora. El resultado fue que la temperatura media medida en su parte
abdominal indicaba buena condicién térmica.

La conclusion de este analisis es que ni el pensamiento polarizante ni el pensamiento
ecléctico logran dar respuesta a todas las situaciones. Precisamente estas tensiones nos
recuperan otra vez la imagen del pensamiento circular. Hay expresiones populares que
recogen muy bien esta contradiccion. Por ejemplo cuando se invita a “llamar al pan pan, y
al vino vino” o cuando se dice que tal persona no es “ni chicha ni limonada”

Hagamos el analisis de un pensamiento polarizante: “Estds conmigo, o estas en mi contra”.
Las implicancias son:

» Demanda una posicion tnica en la que no hay lugar a matices o puntos intermedios

» Esuna posicion que desempodera al interlocutor pues no deja margen para la discusion
y menos para escuchar al otro

» Es una posicién ganar-perder donde no importa la posicion del interlocutor

Quiere decir entonces que no se trata de llevar todo a una posicion polarizante o a una
posicion ecléctica. Implica reconocer la necesidad de saber convivir con la ambigtiedad
y la incertidumbre que son aspectos propios del pensamiento circular. Entonces para
tomar buenas decisiones habria que hacer un balance objetivo de ambas posiciones, no
quedarse tnicamente en la pretension de ganar sino de tratar de entender antes que ser
entendido.

De ahi la necesidad de eliminar de plano la premisa “yo tengo razén” pues cada actor
tiene sus propias razones. La capacidad de escucha y de respeto se convierte entonces en
una condicion basica para tomar decisiones. Aqui mas que mi propia razén lo que se trata
es de buscar los principios y fundamentos mds sensatos que nos iluminen para orientar
el sentido de nuestras decisiones. Cada situacion en la que hay que tomar decisiones
debe ser una oportunidad para aprender, para crecer y para movilizarse hacia la accion
conjunta.

El pensamiento circular por tanto recupera la légica del pensamiento sistematico y del
pensamiento radiante. Trata de superar la logica del pensamiento lineal o del pensamiento
cuadrado. Esto esta mas acorde con el funcionamiento del cerebro que combina la logica,
con la espontaneidad, la creatividad y la intuicion. Obedece a recoger la sintesis magica del
cerebro en sus dos hemisferios. Pero también porque existe la necesidad de un didlogo mds
generativo, de promover procesos de consenso democrdtico, de tomar mejores decisiones
para una gestion mds efectiva.
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De la experiencia

LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL PENSAMIENTO CUADRADO

Aunque podriamos pensar que todas las organizaciones deberian ser focos de pensamiento
creativo en la practica no siempre es asi'y todavia podemos encontrar organizaciones donde
todavia se producen y reproducen mecanismos que facilitan un pensamiento acotado, estatico
e incluso hasta sumiso. Esto va contra toda logica de gestion del talento donde la gestion
del conocimiento es fundamental para favorecer organizaciones de alta competitividad.
Examinemos algunas de las razones que llevan a que algunas organizaciones mantienen una
estructura favorable al pensamiento cuadrado.

Existen organizaciones verticales donde el liderazgo es mds una funcion que un conjunto
de cualidades que faciliten el despliegue de las capacidades, facultades y potencialidades
de los integrantes. Ello es favorecido por estructuras politicas y economicas que matan todo
tipo de creatividad. Aunque en el fondo es una cuestion de sobrevivencia que colisiona con
la dignidad de las personas.

Lo grave del caso es cuando la organizacion no se da cuenta o no quiere darse cuenta
de esta situacion y presenta su realidad como si fuera normal. Es cuando entonces es
posible apreciar una fractura mental en la que existe un discurso y una practica al interior
de la organizacion y otro discurso y préctica fuera de la organizacion. Esta situacion
esquizofrénica tarde que temprano pasa la factura a la organizacion que se ve con la
productividad disminuida o produce la expulsion de los talentos que en esencia buscan un
espacio donde puedan desplegar ampliamente su creatividad.

Estructuras organizaciones altamente politizadas que tienen que responder a los encargos
del dia a dia antes que cefirse a un enfoque estratégico, acomodos politicos-econdmicos
que permitan ser funcionales al status quo son factores fundamentales que explican una
cultura que genera e inclusive premia al pensamiento cuadrado. De otro lado, un falso
sentido de lealtad a la organizacion termina apagando toda posibilidad de critica, autocritica
o pensamiento que desestabilice el fragil equilibrio organizacional.

Esta realidad (triste diria yo) es mds comdn de lo que pensamos y es un rezago de
instituciones feudo atn cuando estemos en pleno siglo XXI. En un contexto donde el tejido
institucional esta debilitado, existen bajas capacidades de gestion, no existe una cultura del
dialogo generativo, prima la intolerancia y cuando no la mediocridad existen las condiciones
perfectas para mantener una cultura organizacional favorable al pensamiento cuadrado.

Esta es una patologia organizacional dificil de resolver si es que no hay la predisposicion a
aceptar que nos encontramos frente a una enfermedad organizacional. Para resolver esta
situacion hay que hacer un diagndstico apropiado en el que participen los lideres y los
integrantes de la organizacion con mucha objetividad y sinceridad. Si no se identifica el
sentido de urgencia, si no hay la predisposicion a remover los paradigmas o creencias
fundamentales que sustentan toda esta cultura es muy poco lo que la facilitacion de un
proceso de cambio organizacional puede hacer.

Si no coémo se explica, en el sector publico, que los jefes promuevan normas
anticonstitucionales, ilegitimas, insensatas y nefastas para el bienestar individual y colectivo
y los funcionarios se encarguen de implementarlas “sin dudas ni murmuraciones”. Hasta la
brillantez académica puede quedar apagada cuando se trata de defender a toda costa lo
indefendible.

Si no cémo explica que algunas organizaciones conociendo los impactos de una norma
sobre la sociedad o el ambiente simplemente se quede callado para no afectar sus relaciones
politicas o economicas.

Sino cémo se explica que un funcionario que estando en una organizacion presenta un
discurso y estando en otra cambia de discurso ain cuando sean totalmente antagonicos.




s Esto se llama lealtad institucional? o ;Como se llama?

Es aqui donde la facilitacion de un proceso de gestion del cambio puede contribuir de
manera efectiva para lograr una organizacion con pensamiento creativo. Se requiere, como
ya se ha mencionado, la predisposicion al examen y al didalogo honesto. Una organizacion
con cultura favorable al pensamiento cuadrado no es solo una carga para la propia
organizacion y sus integrantes sino que también tiene efectos negativos en el desarrollo de
un pais.

El pais necesita que fluyan los pensamientos y las ideas de la manera mas efectiva posible.
Para ello es deseable formas convergentes y divergentes de pensamientos, pensamientos que
no se contenten con las primeras impresiones o explicaciones, pensamientos que cuestionen
el status quo o la forma tradicional o convencional de hacer las cosas, pensamientos
irreverentes con la légica, pensamientos catalizadores de nuevos pensamientos e ideas.
Lo agradecera el pais, la organizacion y las personas que la integran cuya vida, suenos y
acciones cobrardn un nuevo sentido.

De la experiencia

LECCIONES APRENDIDAS EN LA GESTION DE LA IGNORANCIA

Con tal cantidad de informacion que existe en la actualidad tenemos que aceptar que
el desconocimiento de muchos campos de la realidad. Es decir tenemos que aprender a
convivir con nuestra ignorancia. A esto se suma el hecho que tenemos que aceptar a vivir
en una época compleja e incierta donde el cambio es lo tnico que se mantiene constante.

Pero aceptar nuestra ignorancia no quiere decir paralizarnos. Cierto es que existe una tension
entre la especializacion y el generalismo pero esto no se resuelve con la comodidad de los
extremos sino que nos invita a saber identificar en que parte del espectro nos ubicamos
segtin la situacion. Esto es, saber gestionar nuestra ignorancia como una condicion de
autogestion.

Producto de la experiencia queremos compartir algunas lecciones que hemos aprendido en
el proceso de gestion de la ignorancia.

1. No se quede en su zona de comodidad: no se contente con hacer dnicamente lo que
sabe explore pensar, sentir y actuar en otros campos que no necesariamente son de su
competencia. Convierta el dicho “zapatero a tus zapatos” en zapatero a tus botellas”. De
la ignorancia atrevida tenemos que pasar a la ignorancia osada.

2. Conlfie en su sentido comtin: alguien decia que el sentido comdn es el menos comdin de
los sentidos. Pongale imaginacion, corazon y espiritu al tema que estd pensando abordar
y confie en su propia légica apelando justamente al sentido comdn.

3. Confie en su intuicion: esta leccion parece contradecir a la anterior. Lo que pasa es
que no hay porqué polarizar entre pensamiento légico y pensamiento intuitivo pues
el cerebro sintetiza ambos enfoques. Sucede que como sociedad occidental hemos
privilegiado mas el pensamiento racional pero debemos aprender a pensar y actuar “con
todo el cuerpo”.

4. Aprenda a identificar los datos significativos de la realidad: la inteligencia intuitiva
justamente radica en saber identificar los datos significativos incluso de micro fragmentos
de la realidad. El cerebro no se queda contento con verdades a medias y busca completar
el cuadro. De rienda suelta a su imaginacion hasta encontrar un modelo mds cercano a
la realidad.
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5. Sea proactivo y si no tiene costumbre, convierta la reactividad en proactividad: hay
un dicho en el pais que dice que aqui los problemas o no se resuelven o se resuelven
solos. No espere que los problemas se resuelvan solos, ponga voluntad, energia y
mucha imaginacion para contribuir a la resolucion de los problemas o aprovechar las
oportunidades.

6. Aproveche las lecciones aprendidas de otros procesos: no siempre la solucion a un
problema tiene que venir del mismo campo del tema que esta tratando de resolver. Sepa
leer e interpretar cualquier situacion analoga adin cuando se trate de un campo extrafio.

7. Busque informacion complementaria: gestionar nuestra ignorancia no quiere decir
quedarnos en nuestra ignorancia sino tratar de completar, gradualmente, los elementos
necesarios que permitan una explicacion satistactoria de la realidad que esta abordando.

8. No se quede atado a las trampas de pensamiento: quedarse atado a la trampa de todo el
mundo lo hace asi (o no lo hace), la trampa del libro, la trampa del experto, la trampa de
yo estudié en esa universidad de prestigio, entre otras son limitaciones a la creatividad y
a la osadia de hacer cosas distintas. Sea irreverente en pensamiento.

9. Disfrute explorar otros campos y dimensiones: si se deleita navegar en mares y terrenos
desconocidos hay mas probabilidades de encontrar lo que esta buscando. Asegtrese
que por lo menos haya un poco de agua y arréjese a la piscina.

10. Ejerza su derecho a la elucubracion: dese licencia para pensar de mdltiples maneras.
Aqui no solo tiene cabida el pensamiento lineal sino también el circular, el sistémico, el
lateral y el divergente. Piense, piense, y piense en lo que estd pensando.

Espero que con estas breves sugerencias y con otras de su propia cosecha pueda contribuir
creativamente a generar soluciones sensatas con enfoque de sustentabilidad.

De la experiencia

LA GESTION DE LAS LECCIONES APRENDIDAS EN EL TEMA DE CAMBIO CLIMATICO

Es indudable que el tema de cambio climatico ha concitado el interés mundial por los
efectos reales y proyectados sobre la calidad de los ecosistemas y las condiciones de
bienestar tanto de las poblaciones rurales como de las urbanas.

Abordar el tema de cambio climdtico implica poner en valor todas las dimensiones que
estan en juego y es indudable que la gestion del conocimiento cumple un rol trascendental.
Es en este contexto que la gestion de las lecciones aprendidas desempena un importante
papel en el propdsito de ir gestionando el capital cultural de las personas y los colectivos
sociales sean en marcos institucionales formales o en redes sociales informales.

Por ejemplo, el tema de adaptacion pudiera aparecer como de reciente aparicion. No
obstante los campesinos de las montafas, de las zonas himedas tropicales o las zonas
desérticas hace muchos afnos han desarrollado mecanismos de adaptacion para convivir




con la incertidumbre climatica. Producto de los factores biofisicos del ambiente como de
la cultura se encuentra una alta agrobiodiversidad que tiene como maxima manifestacion
tres mil variedades de papa lo que les da una alta elasticidad para preservar el equilibrio
ecoldgico, social, econémico y sicoldgico.

Todo depende del paradigma con el cual nos acercamos a un fendmeno para identificar
lecciones aprendidas. Esto es importante estar consciente para no sesgar o limitar la
identificacion de lecciones aprendidas. También es importante considerar si tenemos una
cultura organizacional orientada a gestionar las lecciones aprendidas.

Incorporar una perspectiva de gestion de lecciones aprendidas implica desarrollar una
estrategia deliberada de busqueda de oportunidades, espacios y momentos de aprendizaje a
partir de la lectura atenta de la realidad. Implica ademas identificarla, procesarla, compartirla,
aplicarla y revisarla permanentemente. Esta claro que las lecciones aprendidas no estan para
repetirlas mecanicamente pues obedecen a marcos contextuales especificos pero la idea es
que brinden inspiracion y apertura a la creatividad para generar oportunidades innovadoras
de solucion de nuevos o viejos problemas o también para aprovechar potencialidades,
fortalezas y oportunidades que se van presentando al momento de ir actuando en momentos
de mitigacion y adaptacion al cambio climatico.

Las lecciones aprendidas son particulares de cada persona y de cada proceso. Lo
importante de una leccion aprendida es que generen valor al proceso con el cual estamos
interactuando. Existen procesos en los que algunos aprendizajes son transcendentales para
marcar la diferencia en la forma cémo veniamos haciendo las cosas y en otros casos la
llamada leccion aprendida es obvia para otros. El tema estd en que a veces suponemos que
un hecho o situacion ya es conocido por todos o lo damos por sentado y en ocasiones lo
subestimamos. Por eso es importante la recomendacion: no obvie lo obvio porque podria
haber una idea poderosa que se esta perdiendo. Esto es relativo a cada caso pero la idea
es que la gestion de lecciones aprendidas sea un proceso consciente y consecuente de
aprovechar lo mejor de cada experiencia o situacion para no estar repitiendo cosas que
anteriormente ya se hicieron.

Ahora bien, no basta que se identifiquen las lecciones aprendidas y se consignen en
informes que no se vuelven a tocar. Es importante hacer un seguimiento estrecho de la
aplicacion de lecciones aprendidas, diferenciar qué funciond, qué no funciond, de qué otra
manera podriamos hacerlo mejor. Es necesaria ademads una estrategia clara de difusion y de
retroalimentacion.

Las lecciones aprendidas pueden ser visualizadas a partir de dos entradas. La entrada positiva
indica s de qué manera podria aplicar creativamente esta leccion en mi caso particular para
obtener mayor valor? La entrada negativa diria scomo puedo aplicar esta leccion aprendida
de tal manera que no vuelva a cometer los mismos errores? No obstante, es mejor que las
lecciones aprendidas se mencionen en términos positivos.

El tema de cambio climatico, como cualquier otro tema, requiere respuestas creativas e
innovadoras y para ello nada mejor que administrar inteligentemente la energia cultural
de los procesos sociales. Por todo lo expresado la gestion de las lecciones aprendidas
no es respuesta a una inquietud intelectual dnicamente sino a la necesidad de dar
respuestas y cuando no de identificar claramente las preguntas. Gestionar es una
forma de ser mds efectivos y responsables. De ello no escapa ni el conocimiento ni las
lecciones aprendidas.
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De la experiencia

LA GESTION DE LOS SUPUESTOS EN LOS PROYECTOS Y PROCESOS SOCIALES

Un supuesto es una suposicion, presuncion, conjetura, creencia o hipdtesis.
Especificamente el Diccionario de la RAE define hipétesis como suposicion de algo
posible o imposible para sacar de ello una consecuencia. Asi mismo, define como
hipdtesis de trabajo la que se establece provisionalmente como base para una
investigacion que puede confirmar o negar la validez de aquella.

Desde el punto de vista del marco logico los supuestos representan riesgos no
neutralizables (factores no controlables) del entorno del proyecto. Es por eso que
también se les llama factores externos y son condiciones que deben existir si se quiere
que el proyecto tenga éxito, pero que escapan al control directo de la intervencion del
proyecto. Por esta razon, se dice que los supuestos representan riesgos o amenazas al
cumplimiento de los objetivos comprometidos por el proyecto. Pero en esta ocasion,
no queremos profundizar el tema de la gestion de los supuestos del Marco Ldgico, sino
mas bien los supuestos como componentes del conjunto de teorias, ideas o creencias
que se manejan en un proyecto o en el acompanamiento de un proceso social.

En tal sentido llamamos gestion de los supuestos al necesario seguimiento de las teorias,
ideas y creencias de un proyecto o proceso social con la finalidad de administrar las
“certezas’, dudas y vacios que nos permitan explicar e interactuar con la realidad y a su
vez nos permitan acercarnos lo maximo posible a una situacion ideal de certidumbre.

Escribimos certezas entre comillas porque tampoco estamos absolutamente seguros
de su consistencia. “Estas certidumbres” pueden tener los seguimientos acercamientos:

» Lloquees
» Lo que creo que es (supongo)
» Lo que quiero que sea (aspiracion, ideal)

A despecho de la formacion académica que la persona pueda tener es muy fdcil
confundir estos planos. No es una falta de autenticidad profesional necesariamente si
no que a veces no sabemos distinguir entre la realidad y las creencias. Lo que en lo mas
profundo queremos que sea a veces se distorsiona y por arte de un juego mental de
espejos se convierte en realidad producto de nuestras propias convicciones. Es por eso
que en la gestion de ideas se considera la capacidad de gestion de los paradigmas para
no quedarnos presos de nuestras creencias.

La gestion de los supuestos aplica también a la gestion de las hipdtesis. Para ello
tenemos que recordar los conceptos de hipétesis nula (Ho) y de la hipdtesis alternativa
(H1). La hipdtesis nula corresponde al estado actual de conocimiento, por el cual, si
no se hiciese el estudio seria la condicion que prevaleceria. La hipotesis alternativa es
la formulacion que necesita evidencia experimental para ser aceptada. Las hipdtesis
alternativas requieren entonces un seguimiento exhaustivo para validarla (o rechazarla).

Tenemos que reconocer que los supuestos forman parte de la realidad de un proyecto
o de un proceso social. No tenemos la realidad completa, tal vez nunca la tengamos,
porque la realidad es muy dindmica con mucha mds razén en esta época cuyo signo
es el cambio permanente. Lo que podemos hacer es tratar de reducir la incertidumbre
y para ello podemos valernos de una serie de herramientas. Una de estas herramientas
poderosas es la formulacion al inicio de la interaccién de un modelo conceptual del
proceso que acompanamos. Este modelo conceptual recoge:

» Lo que sabemos de la realidad (tanto de nuestra propia experiencia como de la
experiencia de otros)




» Lo que suponemos

» Lo que proponemos

La gestion de los supuestos implica un proceso deliberado de seguimiento de las teorias,
ideas y creencias revisandolas, ajustindolas o descartandolas si fuera el caso.

La mejor forma de abordar un supuesto es mediante la investigacion pero como siempre
no es posible realizar una investigacion sistemadtica (por el tema de costos, tiempo o cultura
organizacional’® por lo que podemos aplicar el método de investigacion-accion donde es la
propia realidad la que retroalimenta el proceso. Otro método sugerido es la sistematizacion
o capitalizacion permanente de experiencias.

Aunque es altamente deseable tener un proceso de gestion permanente del marco
conceptual esto no siempre se implementa. Varios proyectos estan llenos de supuestos que
no son identificados oportunamente. De ser el caso, podemos imaginar que esta situacion
afecta severamente la gestion del proyecto o del proceso social pues se esta caminando a
tientas o al ritmo del dia. Esto puede ser desgastante para el proyecto o proceso social pues
se pierden energias, tiempo y recursos apagando los incendios del dia o dejando llevar
nuestra barca al ritmo de las olas.

Existen muchos factores que explican los fracasos totales o parciales de los proyectos, uno
de ellos es la carencia de la gestion de los supuestos. Esto forma parte de un proceso mayor
de gestion del conocimiento donde explicitamente se reconocen las dudas o vacios y se
hacen esfuerzos deliberados por aclarar o completar el esquema de la realidad con la que
se interactua.

Como podemos suponer, la gestion de los supuestos requiere valores con una alta dosis de
humildad y de honestidad intelectual. La gestion de los supuestos no descansa tnicamente
en el gestor del proyecto o proceso social sino en todo el personal involucrado. Para ello
se requiere un cultura organizacional orientada a la bdsqueda permanente de la verdad
aunque sepamos de antemano nunca podamos llegar al 100 % de objetividad, maxime
adn si es que se trata de fenémenos sociales o psicolégicos altamente complejos, propios
de la naturaleza humana.

4.14. Toma de decisiones

En el proceso de didlogo hay que tener en cuenta que existen tres velocidades distintas de
procesamiento mental (Claxton, 1999):

1) Procesamiento mental mds rapido que el pensamiento en tanto algunas acciones requieren
una reaccién automdtica instantanea especialmente cuando la persona se encuentra en
situacion de peligro

2) Pensamiento propiamente dicho que conlleva a resolver asuntos, sopesar pros y contras,
construir razonamientos y solucionar problemas

3) Procesamiento mental mas lento asociado mas bien a darle vueltas al asunto, ventilarlo,
meditarlo.

Estas tres formas de procesamiento mental son propias de las personas y todas son
importantes e influyen en la forma cémo vamos tomando posicién respecto a un tema
determinado.

16 En algunas instituciones por ejemplo se asume que los profesionales o técnicos ya deben saberlo todo y
que solo hay lugar para la accién y no la investigacién.
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La clave pero una mejor toma de decisiones es la amplia difusion de la informaciéon. A
mayor transparencia de la informacién mejora la confianza y la posibilidad de tomar
buenas decisiones. Hay que reconocer, sin embargo, que las personas, tienen diferentes
formas de reaccionar frente a la informacién. Asi, de acuerdo con Zimmermann (2004)
los actores reaccionan ante la informacion que contiene juicios de valor de las siguientes
formas:

» Campo de aceptacion: contiene todas las actitudes que sostiene un sujeto por conviccién.
La informacién reafirma y refuerza las actitudes existentes

» Campo de indiferencia: contiene las actitudes que se adoptan en cada circunstancia
particular, que se ajustan a personas y situaciones y que indican indecisién. La
informacién provoca sorpresa y vacilacion; el sujeto comprueba su veracidad vy, segin
estime su utilidad, la integra en el campo de aceptacién

» Campo de rechazo: contiene las actitudes que se rechazan radicalmente por conviccién.
El sujeto cuestiona la veracidad de la informacién y la rechaza; al mismo tiempo se
refuerzan las actitudes existentes (efecto bumerdn).

La mejor forma de lograr un cambio de actitud es actuando sobre el campo de la indiferencia
(Zimmermann, 2004).

Es importante tener presente, sin embargo, que no es la razén lo que guia lo humano sino la
emocion. Los desacuerdos no se resuelven desde la razon sino desde la cordura. No es cierto
que los seres humanos somos seres racionales por excelencia, somos seres emocionales
que usamos la razén para justificar u ocultar las emociones en las cuales se dan nuestras
acciones (Montero, 2005). La voluntad no siempre obedece a la razén, podemos acertar en
el juicio ético correcto y sin embargo obrar de manera distinta a lo que nuestras palabras
afirman, aspecto muy importante a tomar en cuenta en los procesos de fortalecimientos de
capacidades para no dejar la responsabilidad absoluta de cambio a cuestiones cognitivas
(Carvallo, 2002).

Es importante conocer el proceso de toma de decisiones que se muestran en las figuras 68a
y 68b.

Fig. 68a: El proceso de toma de decisiones

Dialogo
Juntando voces, historias y

erspectivas . .
persp Deliberacion

Preguntas compartidas,

o S Argumentos
exploracién, descubrimiento
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» Examen serio de
respeto y comprension

soluciones posibles
Significados compartidos y
construccién conjunta de
conocimientos

Juicios razonados e
informados

Toma de decisiones
Autoridad decide
Negociacién
Consensos

Voto

Fuente: Pruitt & Thomas, 2007.



Fig. 68b: El proceso racional de toma de decisiones

Monitorear la
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medida que se Evaluar
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Implementar
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Tomar la
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Fuente: Kourdi, 2008.

Asi mismo, es necesario que conozcamos los efectos del comportamiento humano que
afectan la toma de decisiones y que se muestran en el cuadro 83.

Trampas

De la inmovilidad

Del status quo

Del costo incurrido

De la evidencia
confirmada

Del exceso de
confianza

Del encuadre

De los
acontecimientos
recientes

De la prudencia

Fuente: Kourdi, 2008

Cuadro 83: Las trampas en la toma de decisiones
Descripcion

Se da cuando damos un peso desproporcionado a la primera informacion que
recibimos

Esto nos condiciona a mantener la situacién actual, adn cuando existan las
mejores alternativas

Es la que nos inclina a perpetuar los errores del pasado, puesto que hemos
invertido tanto en una metodologia o decision que no podemos abandonarla o
modificar ahora el curso

También conocida como prejuicio de la confirmacion, se da cuando buscamos
informacién que sustente una predileccion existente y dejamos de lado
informacién que se oponga

intimamente vinculada con la trampa de la evidencia confirmada, la trampa del
exceso de confianza es cuando la gente cree exageradamente en su capacidad
para entender situaciones y predecir el futuro

Se presenta cuando un problema o una situacién no se definen correctamente,
debilitando el proceso de toma de decisiones

También conocida como predisposicion a la comprension retrospectiva, esta
trampa nos empuja a dar una importancia indebida a un acontecimiento o una
secuencia de acontecimientos recientes (probablemente dramaticos)

Esta nos lleva a tener un exceso de cautela respecto a factores internos
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Kourdi (2008) sefiala que algunas de las formas de superar las barreras a la toma de decisiones
eficaz son:

Tomar conciencia y despertarla en los demas

Evitar el andlisis subjetivo e irracional

Ser sensible

Fijar prioridades y objetivos claros

Fomentar la creatividad y la innovacién

v Vv Vv Vv Vv Vv

Entender temas sustantivos.
La toma de decisiones no es un proceso absolutamente racional, también intervienen los

estados profundas de concienciay los sentimientos. Las figuras 69a 'y 69b muestra la estructura
de la mente segln Freud que influye en la toma de decisiones

Fig. 69a: Estructura de la mente segtin Freud que influye en la toma de decisiones

Consciente

Preconsciente

Inconsciente

Fig. 69b.: Estructura de la mente segiin Freud'”

Consciente

Ideas, pensamientos y
sentimientos de los que
estamos conscientes

Preconsciente
material que puede
recordarse con
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Tomando decisiones ponderadas

El didlogo genuino implica una busqueda o construccion de relaciones apropiadas entre los
interlocutores. No significa Ginicamente que yo tenga que ganar sino que ganemos todos. Visto
desde esta perspectiva la toma de decisiones no puede darse en un marco de inflexibilidad,
intransigencia o capricho de cualquiera de las partes. Requiere una predisposicion mutua
para encontrar soluciones viables. Si esto es asi entonces, desde cualquier posicién en la que
nos encontramos deberiamos desplegar algunas de las siguientes preguntas:

» ;Qué razones llevan a que mi interlocutor piense y manifieste sus propuestas de esa
manera?

5Si yo estuviera en su lugar qué pensaria de las posiciones de la otra parte?

;Cudles son los alcances y las limitaciones de mi propuesta?

sCudles son los alcances y las limitaciones de su propuesta?

v v v Vv

;De qué manera podriamos armonizar nuestros objetivos para que todos salgan ganando?

Como podemos apreciar, la predisposicion a empatizar es clave. Es preocuparse por entender
antes de ser entendido. El solo hecho de aceptar preguntas que revisen la consistencia
de nuestras posiciones es muy importante porque baja el tono de la subjetividad vy el
apasionamiento. Tenemos que aceptar entonces que hay cosas que se pueden resolver en el
proceso del didlogo y otros temas necesitan mayor andlisis, mayor informacion para tomar
decisiones prudentes. Dialogar no es combatir sino armonizar.

La figura 70 muestra los obstaculos a la libertad.

Fig. 70: Obstdculos a la libertad

La ignorancia

Los desajustes
psiquicos

Obstaculos
a la libertad

La violencia

Fuente: Campistrous, 2006

4.14. La gestion de problemas en la facilitacion

Lo primero recordar que la facilitacion de procesos sociales puede darse a partir de un
problema que se quiere revertir, una oportunidad que se quiere aprovechar o en torno a
un gran ideal que se quiere alcanzar. En este acapite trataremos especificamente algunos
aspectos en torno al abordaje de problemas.

Existen muchas propuestas que dicen que el desarrollo no deberia estar basado en los
problemas porque parte de un marco negativo que puede ser paralizante. Bajo esta interesante
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perspectiva habria que ejercer mas la visualizacion positiva para que todo el cuerpo y mente
se entusiasmen para el logro de los objetivos. No obstante, este reconocimiento vamos a
discutir sobre el tratamiento de los problemas en la facilitacion.

Los facilitadores y facilitadoras frecuentemente estamos lidiando con problemas. No es que
nos gusten o nos gusten los problemas o que no trabajemos en la éptica de las oportunidades
si no que frecuentemente somos convocados para ayudar a resolver problemas o desatar
nudos. El problema que encuentro es que no siempre estamos entendiendo apropiadamente
lo que es un problema lo que repercute en la calidad de las soluciones.

Veamos qué dice la teoria: Estamos frente a un problema cuando la realidad percibida es lejana
a la realidad ideal, cuando hay obstaculos o restricciones para que la realidad se exprese tal
como lo hemos concebido o cuando estamos frente a una condicién o situacion negativa que
nos provoca frustracion. Otra definicion de Problema lo presenta como “cualquier desviacion
de una norma prevista” Desde la perspectiva de la facilitacion de procesos sociales problema
es un componente de la realidad que se pretende cambiar o modificar en la direccién de la
solucion propuesta que, dependiendo de las responsabilidades, atafie a los distintos actores
(Defensoria del Pueblo, 2012).

En el Instructivo sobre el presupuesto participativo del Ministerio de Economia y Finanzas
para el 2008 se menciona que se entiende como problema la ausencia o carencia de servicios
basicos, que afectan a un sector de la poblacién y que se desea resolver de manera integral y
conjunta, para que la poblacién pueda desarrollarse de manera 6ptima. Sehala ademas que
el problema no debe ser definido como la negacién de una solucién, sino que debe dejar
abierta la posibilidad de encontrar mdltiples alternativas para resolverlo.

Hay que indicar, sin embargo, que un problema no es la ausencia de una solucién pues como
menciona Medianero (2007) “falta de...” induce lo que quiere hacerse y no, el problema
que existe como condicién negativa. Considero que aqui esta la clave de la problemdtica del
tratamiento de los problemas. Debo reconocer que en ocasiones la forma cémo abordamos
los problemas precisamente permiten esta induccién. Es algo asi como primero ayudamos a
identificar el problema y luego existimos como instituciones o proyecto.

Estas distorsiones se producen cuando aplicamos mecanicamente los arboles de problemas y
nos cefiimos estrictamente a una légica lineal de causa y efecto. El otro tema es cuando nos
restringimos a los planos que nos ofrecen la pantalla del computador, el papelote o la pizarra.
La verdad es que la realidad no es plana y mas bien contiene diferentes planos. Figurativamente
entonces el modelo de drboles de problemas no se asemeja a una bonita y ordenadita plantacién
de arboles sino al modelo de sinapsis entre neuronas que se dan en todas direcciones. Esto nos
refuerza la idea de un modelo mas esférico que lineal de la realidad.

Pero no solo estamos haciendo referencia a la superficie de escritura o dibujo. El tema va
mucho mas alld. Todavia somos una cultura que en aras de gestionar el conocimiento hemos
fragmentado la realidad con la ilusiéon que podremos controlar mejor los factores. También
hemos pretendido separar el sujeto que estudia del objeto o sujeto estudiado. Esta pretendida
neutralidad en la practica es muy dificil de alcanzarla y mas bien lo que se logra es una
interaccion entre objetividad y subjetividad.

El problema esta que con este modelo determinista de causa y efecto hemos provocado
sistemas simples que si bien es cierto han sido poderosos para el avance de las ciencias,
también es cierto que perdimos la visién de bosque “por estar mirando los arboles”. Tenemos
que reconocer que la realidad es mucho mas compleja. Como menciona el profesor Jaime
Gil Aluja, Catedratico de la Universidad de Barcelona, “en unos sistemas sociales en los
cuales el término complejidad ha adquirido carta de naturaleza y las estructuras lineales, tan
aceptadas tradicionalmente, resultan cada vez mas pobres para interpretar la globalidad de
los fenémenos”.

Ello invita a explicar la realidad desde una perspectiva de la teoria del caos como disciplina
cientifica que ofrece un instrumental teérico metodolégico que ayuda a comprender la
complejidad del mundo, sus procesos creadores e innovadores (Guerrero, 2005).



Quiere decir entonces que como facilitadores y facilitadoras tenemos que ser muy agudos
y responsables en cuanto a la apropiada identificacion de los problemas. Una mirada
estrecha o conformista de enunciados nos puede llevar, por ejemplo a identificar las causas
superficiales y plantear soluciones inmediatas para esas causas superficiales. Pongamos un
ejemplo y para simplificar la explicacién mencionemos el caso de la tala ilegal. Depende
de cudn perspicaces somos para ayudar a identificar el problema. Alguien puede decir el
problema es la pobreza de los moradores locales quienes se ven obligados a entrar a la
cadena de la tala ilegal. Si esto fuera asi entonces la solucién serfa aumentar los controles y
la penalidad para aquellos campesinos e indigenas que caen en la ilegalidad de la extraccién
y comercializacién de la madera.

Otra perspectiva seria, como existe tala ilegal entonces mejoremos los sistemas de trazabilidad
de la madera dejando de lado toda una estructura institucional que es permisible, y en
ocasiones corrupta, que favorece la tala ilegal. Como podemos apreciar la consistencia en la
identificacion del problema es fundamental, y por tanto tiene que ver con la calidad de las
alternativas de solucién. Aqui el ejemplo solo tiene caracter pedagégico y solo quiere graficar
la necesidad de ser muy agudos y responsables en la identificacion de los problemas. He aqui
algunas sugerencias para mejorar la calidad de la identificacion de problemas:

» Nunca se contente con sefialar las causas inmediatas, trate de ir lo mas profundo posible
para determinar las causas Ultimas

» No se circunscriba a un enfoque sectorial de los problemas. Si bien es cierto la
administracion del Estado se organiza sectorialmente la realidad es intersectorial e
interdisciplinaria. Posiblemente haya una causa que alimente problemas en dos o mas
sectores.

» Nunca induzca la identificacién de un problema hacia un sector, institucién, proyecto
o iniciativa que usted pertenece o representa. No siempre los problemas tienen que
coincidir con lo que como institucion o proyecto estamos esperando

» Realice un andlisis de consistencia del problema. Verifique que no es una forma distinta
de expresar una carencia.

Con el mismo celo en la identificacién de problemas hay que tomar en cuenta la generacion
de alternativas de solucién. En ocasiones los manipuladores los dirigen en el sentido que
no afecte el status quo de tal manera que estructuras institucionales de poder puedan seguir
operando sin mayores complicaciones.

Todo ello nos permite ratificar la importancia de identificar problemas y generar alternativas
de solucion que en verdad permitan una accién catalizadora y el uso responsable de los
recursos y las capacidades humanas. Es por ello que independientemente del campo de
facilitacion en el cual estemos inscritos existe la necesidad de contextualizarlo en un marco
de fortalecimiento de la democracia, el ejercicio activo de la ciudadania y la gobernabilidad.

Recuadro 40: El abordaje de un problema

que capitalizar.

Hay varias formas de enfrentar un problema: empezar de frente como quien quiere agarrar a toro por
las astas, empezar de costado, como quien dice por las ramas, para ir entendiéndolo mejor, empezar
por lo grande para no dilatar un segundo mas, empezar por lo pequeio y de a pocos para ir ganando
coraje y determinacion. Cual quiera sea la forma adoptada lo importante es ver en el problema una
nueva oportunidad para forjar el acero con el fuego, un nuevo reto que vencer, un nuevo aprendizaje
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De la experiencia

SOBRE RAZONES Y DECISIONES

Me pregunto si las personas siempre toman decisiones racionales y la primera impresion es
que no siempre. A veces uno esperaria que por légica se tomen decisiones sensatas y resulta
que las decisiones no siempre son sensatas y coherentes con lo que uno esperaria de esa
persona o de ese colectivo. La historia esta plagada de ejemplos de decisiones insensatas y
uno se cuestiona si es que estamos estructurados para tomar “buenas” decisiones.

Pero ;Qué significan las buenas decisiones?

Se supone que las buenas decisiones son aquellas que abarcan la efectividad, |a felicidad,
la integridad, |a sostenibilidad, la justicia, la equidad entre otras aspiraciones superiores de
los individuos y los colectivos humanos. Pero ;Qué hay cuando se decide destruir, danar,
obstaculizar o limitar? En todo caso, squién decide el calificativo de una decision en un
marco de libertad humana?

Racionalidad y Emotividad

Hay que tomar en cuenta que las personas no solo somos racionales sino también emotivos.
Los extremos se ubicarian entre la absoluta racionalidad o la absoluta emotividad pero lo
que encontramos en la prdctica es que las personas toman decisiones racionales con dosis
de emotividad o decisiones emotivas con dosis de racionalidad.

Pero no se trata Gnicamente de magnitudes de racionalidad o emotividad o las proporciones
en que influyen en el proceso de toma de decisiones. También podemos encontrar actitudes
dindamicas que varian en funcion del tiempo y el espacio.

Eso explicaria las contradicciones en el tiempo, que puede ser muy corto, o en el espacio
dependiendo del ambito en el que te encuentres. Los niveles de conciencia humana no
funcionan de manera lineal en la historia sino que constituyen circulos o espirales en la que
a veces aflora nuestra etapa de hominido.

Toma de Decisiones

La descripcion realizada sobre el proceso de toma de decisiones da cuenta que no es un
fenémeno exclusivamente interno producto absoluto de procesos mentales o de procesos
fisiolégicos sino que también entran en juego una serie de variables que vienen del mundo
exterior tales como la cultura, los intereses de diversa indole o especiales circunstancias y
contextos.

Aunque el sistema no se cansa de pregonar que los intereses econémicos son una fuerte
motivacion para la toma de decisiones esta realidad no siempre se cumple. Existen otras
variables que también son muy importantes en la toma de decisiones. Nunca deja de
sorprendernos el ser humano pensativo, que siente y tiene conciencia.

Si son los intereses y el calculo de beneficios, cuando no la minimizacién de impactos
negativos sobre la persona o el colectivo de pertenencia, los factores que tienen fuerte
influencia en la toma de decisiones; y si ademas identificamos los factores externos que
moldean el pensar, sentir, actuar o hablar, entonces tenemos que reconocer que no se trata
unicamente de distinguir entre decisiones racionales o decisiones emotivas sino aceptar
que cada decisién tomada tiene su propia ‘razon’.




Decisiones empoderadas y decisiones funcionales (o desempoderadas)

El tema esta en que cada decision hay una direccién esperada que no siempre coincide con
el sentido de direccion que la mayoria espera. En cada decision que se toma se activa todo
tu mundo interior y el mundo exterior en el que estas inscrito, mundos ademads que estan
fuertemente interconectados.

Muchas decisiones no se toman solo por lo que ti decides sino por el calculo de la decision
que espera escuchar, ver o sentir el mundo al que perteneces. De ahi la diferencia entre
decisiones soberanas y empoderadas de las decisiones funcionales y desempoderadas.

Autodominio y decisiones coherentes

Debemos decidir si nuestras decisiones son nuestras circunstancias o hacemos que nuestras
decisiones construyan el mundo que sofiamos. Eso apela al reto del autodominio para
ser cada vez mas coherentes con el futuro sofiado y la construccion de nuestra realidad
presente.

Muchas decisiones tienen que tomarse adn cuando en el momento pueda surgir la
incomprension o incluso la exclusion o el castigo por el atrevimiento de pensar, sentir y
actuar en coherencia con tus convicciones y principios. Muchos de los beneficios de la
vida moderna se deben a nuestros ancestros que se atrevieron a pensar, sentir y actuar de
manera diferente.

Foto: Victor Mallqui. Contraste. Taller de Fotografia.
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De la experiencia

LA MEMORIA POLITICA FRAGIL DE LOS PERUANOS

Se dice que los peruanos tenemos la memoria politica fragil. Mientras estamos en un gobierno
determinado rechazamos rotundamente su gestion por una serie de desaciertos que afectan no
solo el bolsillo sino la fe en la democracia. No pasa mucho tiempo y el supuesto detestado es
llamado clamorosamente como salvador ; Qué factores explicarian tal situacion? Creemos que
las causas deberiamos buscarlas desde dos perspectivas. La perspectiva de las clases populares
y la perspectiva de los politicos en el poder.

Desde la perspectiva de las clases populares tendriamos que reconocer el sentido de la
democracia atin esta en construccion. Esta democracia incipiente se mueve mucho en funcion a
la satisfaccion de las necesidades bdsicas. Esta especie de democracia funcional considera que la
calidad de la democracia importa poco si es que logro satistacer mis necesidades. Por eso que no
es gratuito que politicas asistencialistas y clientelares no son cuestionadas en tanto yo (persona,
institucion, gobierno local) obtengo los recursos que necesito para sobrevivir.

Otro factor tiene que ver con la convivencia cotidiana con la informalidad. En tal caso la
informalidad es una estrategia adaptativa frente a un marco institucional y legal demasiado lento
para la formalizacion. Se diria que la situacion de informalidad (muchas veces lindando en la
ilegalidad) llega a ser considerada “normal” o legitima para ganarse la vida.

Pero también hay que reconocer que no existe una cultura de las lecciones aprendidas. Eso
provoca que la eleccion de nuestras autoridades se dé mucho mds por emocion e intuicion que
por un proceso razonado. Aqui prima mucho el efecto del voto levantado por los medios masivos
de comunicacion. Después nos lamentamos el haber tropezado de nuevo con la misma piedra.

Desde la perspectiva de los politicos en el poder tenemos que reconocer que el ejercicio politico
en el Perd esta muy venido a menos con un desprestigio rabioso. Los politicos no tienen ningtin
desparpajo en caer en el “toma y daca’, no hay favores en politica sino transacciones. Tarde que
temprano los politicos se pasan las facturas de los apoyos. Estos negociados se dan incluso al
margen de principios morales fundamentales. Los enemigos de ayer son los amigos de hoy si es
que se identifican en conveniencias mutuas.

Considerando ambas perspectivas se debe mencionar el hecho de la baja confianza y la
devaluacion de la palabra. Tenemos el caso de candidatos que firman compromisos en los
Acuerdos de Gobernabilidad que no siempre respetan. Total antes eran candidatos y ahora ya
son autoridades.

Pero también habria que mencionar en general que uno no quiere destruir la utopia, la esperanza
que esta vez si' sera mejor y pronto quedamos desencantados. Frente a la precariedad econémica
la esperanza es lo dltimo que se puede perder.

A nuestro entender, esos serian algunos de los factores que explicarian la fragil memoria de los
peruanos. Por lo menos son pautas que los especialistas podrian tomar como hipdtesis de trabajo.
Necesitamos comprendernos mejor para manejarnos mejor. La construccion de la democracia no
es cuestion de voluntarismo tnicamente. Teoria y método no son el todo pero si ayudan mucho.

4.16. La concertacion

La concertacion como instrumento...sirve para construir la democracia, para
idear las formas de convivencia social, aceptadas consensualmente, como una

M escuela de formacion ciudadana y de liderazgos socialmente compartidos; y
para construir el poder democratico de manera legitima en concordancia con
el desarrollo de la ciudadania.

MCLCP 2003. Desarrollo Humano y Superacion de la Pobreza

La concertacion es un acuerdo entre diferentes actores involucrados en un tema con la finalidad
de alcanzar sus objetivos de manera efectiva. Segiin el Centro Internacional de Formacién de



la Organizacién Internacional del Trabajo, (2002) podriamos definir la concertacion como
“una via de desarrollo “compartido”, en la medida en la que aspira a implicar a los diversos
actores de las comunidades locales, dandoles la posibilidad de que puedan tomar parte en
las decisiones de cambio asociadas con su bienestar, asi como movilizar conjuntamente los
recursos en esa direccion”.

Para el Centro Ideas (2007) la concertacion es la accion democrdtica que comprende el
acercamiento, el didlogo, la discusién alturada para lograr el uso mas justo y adecuado de
los recursos escasos. Consideran que en la concertacion no deben existir “ganadores” y
“perdedores”.

Seguln Jests Tumi, ex presidente de la Red Perd, “la concertacion supone la integracion de
diversos sectores en sistemas de negociacion y en la conformacion de agendas publicas,
circunstancia que requiere que cada uno de las partes se reconozca como participante social
y politico legitimo”. Para el DED (2007) la concertacion “es el proceso de didlogo entre actores
con distintos intereses, no el acuerdo entre actores con similares intereses”.

De acuerdo con Ormachea (2006) “concertar es el trabajo comunicativo dentro de un grupo
especifico que tiene el objetivo de preparar un acuerdo entre varias personas con diversos
intereses y puntos de vista sobre un tema o problema en particular”.

El Centro Internacional de Formacion de la Organizacién Internacional del Trabajo (2002)
da cuenta de las posibles dificultades que pueden surgir durante el proceso de concertacién:

El conflicto de intereses, la ineficacia de las acciones, la ruptura del proceso, suelen surgir
por alguna de las siguientes causas:
» Falta de informacion sobre lo que hacen los demas actores

» Problemas de coordinacion: las acciones de los actores se duplican, chocan, se cruzan
o interfieren.

» Falta de precision en los objetivos comunes

» Desigualdad en la aportacién de recursos (relativo a las posibilidades de cada institucién)

» Necesidad de resolver los conflictos a medida que vayan surgiendo y no cuando sea ya
demasiado tarde.

Reconociendo esta realidad, el aludido Centro, recomienda algunos puntos a tener en cuenta
para que el proceso funcione:

1. Reconocimiento de la necesidad de concertacién: La primera pregunta a plantear es si
estamos ante un asunto que es mas eficaz resolver concertando o si bien la organizacion
puede resolver por si sola de forma mas eficiente y rapida.

N

. Identificacion del tipo de problema al que se estd haciendo frente.

W

. Identificacion de los actores directamente vinculados con el problema y el interés que
tiene cada uno de ellos en su resolucion.

4. Elaboracién de la AGENDA de concertacion: es quizas el punto clave de todo el proceso
pues plantea el problema en términos que interesen a todos los actores y enuncia los
objetivos a conseguir.

5. Presentacién de la metodologia a seguir: prever los pasos a dar, los elementos de
motivacion, la estrategia de mediacion, etc.

6. Elaboracién de posibles alternativas para conseguir el acuerdo de las partes por parte de
quien lidera el proceso.

7. Realizacion de las reuniones que sean necesarias.

8. Nombramiento de moderadores que sean aceptados por todas las partes, siendo
recomendable que el moderador sea, cuanto posible, neutral.

9. Elaboracion de una tabla clara de los compromisos de cada una de las partes.
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10. Monitoreo y evaluacién de los resultados.

Por su parte, Gamarra y Cruz (2001) para el funcionamiento efectivo de una mesa de
concertacion se requieren identificar claramente las siguientes preguntas:

sPara qué estamos?

3Qué somos?

sQuiénes participamos?

;Qué efectos queremos lograr?

>
14
14
» ;Qué hacemos?
>
14

;Como trabajaremos?

En el distrito de Haquira la concertacion se ha manejado bajo los siguientes principios:

Cuadro 84: Principios de la concertacién en el Distrito de Haquira

Concertacion

Participacion Acuerdos Organicidad
Mecanismos democraticos = Decisiones conjuntas = Comunicacién permanente
Voluntad politica de = Plan Local = Ejecucion organizada de
concertar =« Didlogo proyectos
Inclusién de todos los « Concertacién de criterios = Compromisos mutuos
se}cto.res - = Procedimiento » Autoridad
Técnicas participativas « Responsabilidades y = Procedimientos

compromiso = Ordenamiento social

= Estructuras organizativas

Fuente: DFID/OXFAM GB/REMURPE/CICDA, 2003

4.17. Construccion de consensos:

4.17.1. La definicion de construccion de consensos

4

El Consenso representa un acuerdo al que se llega a través de un proceso
que identifica las necesidades, los intereses y los valores entre las partes y
apunta a la satisfaccion de la mayor cantidad posible de ellos. El consenso no
requiere unanimidad. Un arreglo por consenso puede no satisfacer todos los
intereses de cada uno de los participantes por igual y es posible que alguno
no apoye todas las partes del acuerdo al mismo nivel. Sin embargo, una vez
que se logra el acuerdo, cada una de las partes se puede comprometer a su
implementacion. Esto generalmente ocurre porque las principales necesidades,
intereses y valores de cada una de las partes estan contempladas al menos
en cierta medida y ninguna de esas necesidades, intereses o valores se ven
seriamente perjudicados por el acuerdo

Fundacién Cambio Democratico, 2008.

El consenso es la capacidad que tiene un recurso argumentativo en donde diversos
participantes superan la subjetividad inicial de sus respectivos puntos de vista y merced a una
comunidad de convicciones racionalmente motivada se aseguran a la vez de la unidad del
mundo objetivo y de la intersubjetividad del contexto en que desarrollan sus vida (Habermas,
citado por Arista, 2004).



El consenso se produce sobre la base de la coaccién del mejor argumento: si me dejo
convencer es porque pretendo que las razones en las que se asienta mi conviccion son
igualmente convincentes para cualquier hablante. El ideal de la razén esta inscrito en la
interaccion linglistica, la alternativa al dialogo no es otra que la sinrazén y la violencia
(Habermas, 1987).

El consenso no quiere decir unanimidad sino que ambos interlocutores desarrollan de buena
fe sus mejores esfuerzos para encontrar una propuesta concordada. A entender de Grompone
(2005) los consensos no tienen que ver con la obtencién de objetivos inequivocos que una
vez conseguidos no deberian estar expuestos a una revision, sino mas con la definicién de
algunos acuerdos y la definicion de algunos puntos que se mantienen en suspenso lo que
vuelve al proceso mas receptivo a la innovacion.

Consenso significa optar libremente por ciertas concesiones, frente a un determinado problema
que puede involucrar una serie de actores sociales. Toda bisqueda de consenso descansa en
el principio de tolerancia que debe regir el buen sentido entre los humanos. Propiciar el
consenso, no obstante, no significa transar pues ello implica muchas veces, traicionar. El
deseo de consenso apunta hacia algo mas profundo: el libre auto desprendimiento de intereses
particulares en bien de intereses generales que favorezcan a la comunidad (Montoya, 2004).

Recuadro 41: Construccion de consensos

Es el proceso de desarrollar un abrumador acuerdo de propdsitos compartidos entre los participantes
en un diédlogo. Generalmente es el resultado de la comunicacion abierta, reflexion y entendimiento

entre los participantes, quienes generan empatia por las realidades de otros e identifican ideas y
propdsitos convergentes.

Fuente: Universidad de Alcala, 2006

La construccién de consensos es uno de los objetivos centrales del trabajo del facilitador
de procesos sociales. El otro objetivo inmediato es favorecer una gestion efectiva para
implementar el consenso.

Durante esta fase, los actores locales comienzan lentamente a asumir el sentido de propiedad
del proceso de desarrollo. Se les prepara progresivamente a través de talleres, presentaciones,
foros, etc., mediante los cuales se van familiarizando con el enfoque de desarrollo local
adoptado y con los demas actores involucrados. Asi también, al reunirse a los actores locales
se les habilita para compartir su conocimiento del entorno local, lo que representa un primer
paso hacia la creacién de una instancia de concertacién local (Rojas, L., 2006).

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico

Segln la Wikipedia, La Enciclopedia Libre, decision por consenso es un proceso de decision
que busca no solamente el acuerdo de la mayoria de los participantes, sino también persigue 2
el objetivo de resolver o atenuar las objeciones de la minoria para alcanzar la decision mas

satisfactoria. Consenso significa a la vez: a) un acuerdo general, y b) un proceso para alcanzar

dicho acuerdo. La toma de decision por consenso trata fundamentalmente del proceso.

w

9

El consenso siempre es buscado en tanto representa un punto de equilibrio entre los diferentes
intereses y perspectivas en juego. Lo importante es lograr consensos de calidad, es decir con garantia
de ejecucion entusiasta y de respeto. Consensos aparentes pueden ser muy onerosos y frustrantes.

Si estamos frente a un caso de consenso demasiado rapido no hay que entusiasmarnos tan
facilmente. Los consensos rapidos pueden ser sospechosos. Un consenso rdpido puede
ser que se logre por que el acuerdo es obvio, no hay nada mds que discutir o porque el
pensamiento cerrado del grupo no acepta otro tipo de discusion. Eventualmente el consenso

Facilitacion de Procesos Sociales
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también podria ser alcanzado por cansancio o por indiferencia. La fig. 71 muestra los factores

que inciden en el didlogo y la construccion de consensos.

Los siguientes aspectos del modelo cudquero, presentado por Wikipedia'®, La Enciclopedia
Libre, pueden ser efectivamente aplicables en cualquier proceso de toma de decisién por

consenso:

» Se comparten miltiples puntos de vista e informaciones hasta que el sentido del grupo

se clarifique.

» Ladiscusién implica el escuchar activamente y el compartir informacion.

» Las normas limitan el nimero de veces que se puede pedir la palabra para asegurar que
cada quién sea ampliamente escuchado.

» Las ideas y soluciones pertenecen al grupo; no se guarda ningtin nombre o autor.

» Las diferencias se resuelven por discusién. El facilitador identifica las dreas de acuerdo y
sefiala los desacuerdos para empujar la discusion mas a fondo.

» El facilitador articula el sentido de la discusion, pregunta si existen preocupaciones, y
propone una minuta para la decision.

» El grupo como un todo es responsable de la decision, y la decision pertenece al grupo.

Fig. 71: Factores que inciden en el didlogo y la construccion de los consensos en la facilitacién

Paradigmas
Creencias

Valores

Poder
Cultura
El contexto Ubicacion
politico Estatus
Perspectiva

Representaciones
sociales

Ideologias

Imaginarios

Fuente: Elaboracion propia

Cultura
El contexto politico
Sentires

Posiciones
Intereses y necesidades

Dialogo/consensos

Significados

Mitos y falaci
itos y falacias Sentidos

Cultura
El contexto politico

Percepciones e
impresiones
Estereotipos
Prejuicios
La historia
Cultura

El contexto

Las proyecciones "
politico

futuras

Barreras a la
comunicacion

» El facilitador puede discernir si aquel que se opone a la decision esta actuando sin
importar el grupo o de una manera egoista.

» Son acogidas las perspectivas de los opositores.

18 Adaptado de A Comparison of Quaker-based Consensus and Robert’s Rules of Order, Quaker Foundations of
Leadership, 1999, Earlham College.



Para evitar el riesgo de un consenso deleznable lo que tenemos que hacer es poner a
consistencia el acuerdo. Para el efecto hay que introducir elementos que favorezcan el
desacuerdo. Eisenhardt y colaboradores (1997) alcanzan enfoques que ayudan a generar el
desacuerdo constructivo dentro de un equipo:

5.

Formar un equipo heterogéneo, incluyendo diferentes edades, sexos, antecedentes
funcionales y experiencia sectorial

Reunirse como equipos con frecuente regularidad

Animar a los miembros del equipo a asumir papeles que vayan mds alla de sus
responsabilidades obvias del producto

Aplicar mdltiples actitudes a cualquier asunto

Gestionar activamente el conflicto

Segln Brenson-Lazan, el consenso sigue siendo la mejor herramienta cuando:

4

La decision a tomar es de mucha trascendencia y si se decide mal, existe una alta
probabilidad de fragmentar al equipo, grupo, organizacién o comunidad.

Se requiere una colaboracion activa de quienes deben implementar la decisién.
Ninguna persona sola tiene autoridad para tomar la decision.

Todavia no hay suficiente informaciéon o conocimiento para tomar una decision
responsable.

El lider quiere asegurar una decision de éptima calidad sinérgica.

Un proceso unilateral que no ha podido producir una decision que podria ser
implementada.

Los stakeholders tienen percepciones muy diferentes que deberian ser integradas.
Se necesita una decisién innovadora y multidisciplinaria a un problema Complejo.

Asi mismo, Brenson-Lazan afirma que el consenso probablemente no es la mejor herramienta
cuando:

4

Las consecuencias de no tener una decisién rapida son peores que las de no tener una
decisién consensuada que requiere mds tiempo “Lo perfecto es enemigo de lo bueno”.

La decisién ya ha sido tomada y se quiere dar apariencia de un acuerdo “democratico”.
El equipo, organizacién o comunidad esta en un proceso cadtico y anarquico

Las personas o grupos que pueden asegurar la calidad de la decisién o de la credibilidad
del proceso de decidir no estan disponibles o no quieren participar.

La decision no es tan importante como para justificar el gasto de tiempo y energia
necesarios para un proceso consensual.

La masa critica de participantes en el proceso todavia no esta comprometida con una
filosoffa de ganar ganar, o con la necesidad de satisfacer, de manera equilibrada, las
necesidades individuales y las de la colectividad.

Existe una “epidemia” de lucha por el poder, por los recursos o por la sobrevivencia
laboral.

Cuando el lider no esta dispuesto a implementar una decision consensuada.

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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Seis pasos para alcanzar consenso

El cuadro 85 muestra los pasos para alcanzar el consenso (Cristiani y colaboradores, 2010;
en base a Arthur et al 1999).

Cuadro 85: Pasos para alcanzar el consenso

Descripcion

Es una buena idea desarrollar desde una descripcion vaga de lo que se

1. Escribir una espera del proceso, hasta un listado exhaustivo de metas y objetivos. Esto
i0 o solo ayuda a cada participante a involucrarse y a comprometerse con e
declaracion de no sol d d t te a invol mpromet I
propositos compartida proceso, sino también le brinda al grupo algo contra qué medir y comparar

el producto final alcanzado.

Cuando las partes tienen diferentes puntos de vista, es imprescindible

generar un marco de entendimiento compartido. Ese marco no siempre

estard destinado a compartir la vision de los demas, puede estar orientado

a conocer nuevos angulos no explorados: el modo de pensar o las maneras
2. Intercambiar visiones e de hacer. Aqui es clave el rol del facilitador que promueve i) la escucha

informacion a otros con atencion, ii) la tolerancia y el respeto de las diferencias, y iii)

la capacidad de educarse y de aprender unos de otros. Una vez que las

diferentes percepciones son conocidas, se deben reformular los temas

de modo que signifiquen lo mismo para todos, satisfaciendo los diversos

intereses.

Una vez que los grandes temas fueron identificados, se desarrollan

3. Generar opciones que opciones para abordarlos. Puede ser Gtil proponer mas de una opcién
permitan satisfacer los para un mismo interés y estar dispuestos a aceptar opciones alternativas a
distintos intereses la primera preferencia. Estas se pueden elaborar mediante la creacion de

subgrupos por temas, o a través de la consulta con expertos.

Se supone que las reglas de juego ya se establecieron con anterioridad,
antes de empezar la discusion sustantiva. Los criterios deben surgir en base
a los intereses identificados, determinando cudl opcién es aceptable, cudl

4. Identificar criterios
segtn los cuales juzgar

4. La facilitacion de procesos de didlogo democrético

las opciones . R
no, y cudl merece mayor discusion.
La clave para alcanzar un acuerdo es juntar todas las opciones sobre las
5. Reunir todas las cuales se llegd a un acuerdo en un paquete que contemple todos los temas
opciones acordadas y satisfaga todos los intereses. Una vez mas, la tarea aqui del facilitador es
muy importante
242
Una vez que se ha logrado consensuar sobre un paquete de opciones,
los miembros del grupo o subgrupo, o inclusive el facilitador redactan un
borrador de acuerdo. Al momento de presentarlo a las bases, es necesario
ser muy cuidadoso porque cualquier cambio que le quieran hacer puede
6. Desarrollar el acuerdo afectar significativamente la disposicién de los demds, alterando el
final delicado equilibrio, y debiéndose discutir nuevamente. Por lo anterior,

es importante mantener una comunicacion fluida y permanente con las
bases, para que al final del proceso no existan sorpresas. Una vez que
se alcanza el acuerdo, es vital que todas las partes firmen un documento
donde se plasman los puntos objeto de tal acuerdo.

Facilitacion de Procesos Sociales

Fuente: Cristiani y colaboradores, 2010 (en base a Arthur et al 1999).



Fig. 72: Consejos para obtener consensos

Ser franco
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una manera
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Fuente: Keith, 1999

Ivan Ormachea (2012) nos senala que para que cualquier proceso funcione donde se busca
construir consensos genuinos se requiere primero planificar, esto significa que las partes en el
mismo plano de igualdad definan aspectos esenciales del proceso antes del encuentro cara a
cara como: cudl es el objetivo del proceso de didlogo, qué principios deben guiar el proceso,
qué informacién se requiere para que todas las partes dialoguen en mejores condiciones,
quiénes deben de participar en el proceso, qué roles deberian tener, qué actores imparciales
como los facilitadores o mediadores deberian ayudar a las partes, cémo se tomaran las
decisiones, cudles son las reglas de la discusion, cual serd la agenda de temas a discutir y
cémo asegurar el cumplimiento de los acuerdos entre otros puntos.

El consenso se alcanza cuando se cumplen determinadas condiciones mostradas en la figura 73.

Fig. 73: Condiciones para alcanzar consensos

Los miembros
han sido
escuchados

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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4.17.2. Como administrar los disensos

No siempre debemos partir del supuesto que todos los consensos son positivos. La insensatez
también puede ser producto de un acuerdo mayoritario. Por lo tanto no es el consenso por el
consenso que estamos buscando sino la calidad de los acuerdos.

;Qué pasa cuando pese a ensayar todas las férmulas posibles de didlogo no ha sido posible
alcanzar el consenso? Primero tenemos que empezar diciendo que existe en el grupo el derecho
de no ponerse de acuerdo. En algunos casos puede ser producto de un bloqueo deliberado de
una de las partes pero en otros casos puede que las posiciones sean irreconciliables a la luz
de la informacién y las emociones del momento.

Lo més aconsejable en este caso es aceptar tal situacion y dar a los grupos un poco de tiempo
para que procesen mejor la informacién disponible. En algunos casos es aconsejable que
se pueda complementar con informacién pertinente, opiniones de expertos o especialistas,
opiniones de quienes ya han experimentado con temas relacionados a la discusion. En
algunos casos es preferible dejar que el proceso madure con el tiempo.

No en todos los casos se resuelve con informacién o mejores conocimientos. En algunos
casos el tema es mas emocional que cognitivo. Por ejemplo, a los ucayalinos no les gusta la
idea de volver a formar parte de una macrorregioén con Loreto porque significaria desconocer
su gesta independentista. Vemos entonces que el pensamiento regionalista es una seria traba
para avanzar hacia grandes bloques macrorregionales que estén en mejores condiciones de
competir en el mercado.

Aunque lo sensato seria avanzar hacia el asociativismo municipal o la conformacién de
mancomunidades las poblaciones siempre tienen la tendencia a fragmentar las divisiones
politicas de una regién en el supuesto de que recibiran rentas que le permitan forjar
autébnomamente su desarrollo. La atomizacién del territorio atenta contra todo ordenamiento
territorial porque cada circunscripcion desea tener su propia posta, su propia escuela ain
cuando el servicio pueda estar a cien metros adelante. Para romper esta situacion hay que
jugar tanto en la dimension intelectual como la dimensién emocional. Hay que hacer
simulaciones de diferentes escenarios, hay que hacer juego de roles, hay que analizar ventajas
y desventajas, hay que jugar a los sombreros del pensamiento para que se puedan visualizar
las diferentes alternativas y sus implicancias. Hay que desarrollar la capacidad de empatia de
los participantes para que abran su mente cerrada.

Solo después que se haya agotado la razén podemos apelar a la razén de la mayoria. En tal
caso hay que dejar constancia del punto de vista de la minoria.

En todo caso también es legitimo reconocer que hay puntos en el que no podemos ponernos
de acuerdo. Eso implica darnos la oportunidad para trabajar sobre los puntos en los que
estamos de acuerdo y dejar un tiempo para abordar los puntos en los que no alcanzamos
acuerdos. Las diferencias no tienen que llevarnos a la inaccién.

4. La facilitacion de procesos de didlogo democrético
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De la experiencia

LA GESTION DE LAS DISCREPANCIAS EN LOS PROCESOS DE DIALOGO AMBIENTAL

Debemos entender que las discrepancias no son sino un reflejo de la alta diversidad social
e individual. Las discrepancias son producto de las historias personales, del marco cultural,
de las representaciones sociales, de los temores e intereses de los actores participantes en
el proceso de didlogo ambiental.

Todo proceso de gobernabilidad democratica intercultural parte del supuesto que
tenemos la capacidad de ponernos de acuerdo. El gran reto de la democracia es lograr el
establecimiento de acuerdos y consensos a través de procesos de didlogo generativo.

En este contexto, es importante aceptar que la aparicion de discrepancias, al igual que los
conflictos, forma parte natural de la dinamica social. El tema no es si existe o no existe
discrepancia sino la forma cémo la gestionamos.

Gestion del didlogo

Las discrepancias cumplen un papel muy importante en la gestion del didlogo. Las
discrepancias dan cuenta de las diferentes perspectivas que estdn en juego. Las discrepancias
resultan de los paradigmas, pensamientos y sentimientos tanto a nivel de los grupos como
a nivel de los individuos.

Gestion de las discrepancias

Gestionar las discrepancias quiere decir contar con las herramientas conceptuales,
metodoldgicas y actitudinales que nos permiten poner en valor las diferencias. La aparicion
de discrepancias no son solo reflejo de aspectos puramente racionales, también se mezclan
aspectos emotivos y simbdlicos.

Gestionar las discrepancias implica la capacidad de convivir con todos estos factores y
entender los metalenguajes y paralenguajes detras de este manojo de expresiones humanas.

Fortalecer competencias e inteligencias

No es problema que surjan los temores. El miedo forma parte del equipamiento humano que
nos permite ser cautos frente a lo desconocido. El miedo aparece como un regulador vital
(Goleman, 2004). Ya en su época Aristoteles senalaba la importancia de reconocer el “justo
medio”: ni cobardes ni temerarios -demasiado poco valor es cobardia y demasiado valor
es temeridad- (Gaarder, 1997). De ahi la importancia de tomar en cuenta las competencias
emocionales.

En un proceso de gestion de las discrepancias fortalecer tus capacidades de inteligencia
emocional e inteligencia intuitiva resultan fundamentales ademds de los procesos
estrictamente racionales.

De ahi se entiende que la gestion de las discrepancias toma en cuenta la empatia, la
asertividad, la capacidad de escucha y el respeto entre interlocutores. El enfoque de
interculturalidad toma real sentido en los procesos de gestion de las discrepancias. Las
discrepancias funcionan como la légica del semaforo, nos avisa en qué medida somos
capaces de ir poniéndonos de acuerdo.

“El semdforo™

En la misma légica del semaforo, no esperemos que por voluntad nuestra todas las luces
se conviertan en color verde. Lo que aspiramos para un transito ordenado de las ideas y
propuestas es que cada color vaya apareciendo cuando corresponda. El momento de la luz
verde nos dice que ya hemos logrado un acuerdo pero que también son importantes que
las otras luces aparezcan en su momento preciso.

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico
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Acuerdos sostenibles en el tiempo

La facilidad de establecimiento de un acuerdo es motivo de celebracion. Sin embargo,
bajo determinadas circunstancias, los consensos rapidos pueden ser sintomas de que algo
no esta funcionando. Eventualmente podria ser signo de manipulacion, de imposicion
simbdlica de poder, de cansancio o desidia. Es por eso que no solo es importante lograr un
acuerdo sino que los acuerdos sean de calidad para garantizar su sostenibilidad.

En la democracia tan importante como saber establecer acuerdos mediante el didlogo
generativo es saber implementarlos y hacerles seguimiento. Asi como los acuerdos sociales
han permitido humanizar nuestra civilizacién también los grandes irreverentes con el status
quo han permitido creativamente hacer posible los imposibles de la época.

Aunque esta claro que nos estamos refiriendo a la discrepancia constructiva, a la que esta
orientada por principios superiores y no a aquella que estd mezquinamente motivada por
la sentencia: “dime qué piensas para oponerme”.

4.17.3. La gestion de dialogos dificiles

Dialogos dificiles son aquellos didlogos tensos o conflictivos que dificultan un acuerdo
temprano y que requieren ser apropiadamente tratados con la finalidad de alcanzar la
posibilidad del acuerdo buscado.

La gestion de dialogos dificiles implica conocer previamente las motivaciones y necesidades
de las personas que sustentan la posicion o el discurso. Ademas saber qué es lo que esta
buscando cada grupo permite sincerar los intereses que estan en juego. La clave esta
en gestionar los intereses y no el discurso que no siempre coincide con los intereses.
Complementariamente requiere aclarar cual es la naturaleza de la falta de entendimiento es
una cuestion de objetivos, ideas, afectos o procedimientos.

Hablamos de un “didlogo de sordos” cuando los interlocutores no se prestan atencién uno
al otro y no hay forma, bajo esa situacién, que puedan arribar a un acuerdo. Una condicion
previa entonces para manejar esta situacion es lograr que como condicion previa al dialogo
se respeten y se escuchen mutuamente.

La sinceridad es un elemento central del didlogo. Sin embargo hay que tener en cuenta que
en la cultura peruana no hemos sido formados siempre para ser sinceros y siempre estamos
buscando la forma de suavizar las cosas (“dorar la pildora”) sea para no herir a nadie, cuidar
nuestro trabajo o evitar ganarnos la enemistad gratuitamente. No estamos diciendo que hay
que ser crudos o rudos con la realidad pero el hecho es que tenemos que poner sobre la mesa
la situacién real, aunque a veces dicho en palabras positivas o constructivas. “con un poco
mads de esfuerzo la proxima vez te saldra mejor” en vez de “como pintor eres un completo
fracaso”.

Pruitt &Thomas (2007) sefala que en ocasiones un proceso de didlogo puede no ser
aconsejable si:

» Existe unsignificante desbalance de poder que inevitablemente comprometera el didlogo
emergiendo la posibilidad que cooptacién por el grupo mds poderoso

» La violencia, el odio y la desconfianza son mas fuertes que el deseo de encontrar un
campo comun

» Existen sectores o grupos clave insuficientemente organizados internamente, o falta de
sentido coherente de identidad colectiva

» Partes clave carecen de la voluntad para participar

» Partes clave expresan deseo para participar pero parecen ir solo por formulismo que con
la intencién de que el proceso podria guiar hacia algo

» La presion del tiempo es muy grande
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Partes clave carecen de la capacidad para seguir en el proceso sea por falta de credibilidad
o porque eventualmente podrian ser cambiados en las cercanas elecciones

Lecciones aprendidas por el Public Conversation Project en la Gestion del Didlogo:

4

La gente se muestra mas predispuesta al didlogo cuando se les consulta de antemano
sobre la forma de establecerlo (Colaboracion mutua)

Los seres humanos estan mds inclinados a mantener un dialogo constructivo cuando no
asumen una postura defensiva y se abstienen de usar formas de expresién que tienden a
polarizar los temas (prevencion)

El trato respetuoso e igualitario aumenta la confianza y la colaboracién (imparcialidad)

Las personas se muestran mas accesibles a nuevas formas de comunicaciéon en una
atmésfera estable, exploratoria y orientada hacia el futuro (optimismo)

Cuando las personas se muestran sinceras unas con otras, desarrollan con mayor facilidad
relaciones de confianza, respeto, colaboracién y mutua concesién de autoridad

Las personas aprenden mas y se relacionan mejor cuando se escuchan atenta y
cuidadosamente las unas a las otras (receptividad)

Cuando las personas adoptan una actitud inquisitiva sobre si mismas y sobre los demas,
tienden a interactuar mas constructivamente que cuando asumen una postura de total
certeza (indagacion)

Cuando en una conversacion cada persona considera varias perspectivas, surgen nuevas
ideas que producen enriquecimiento mutuo y se disipan polarizaciones simplistas (apertura)

4.17.4. Actitudes frente al didlogo

La figura 74 presenta La interaccion entre emociones y actitudes hacia procesos de dialogo e
interculturalidad mas efectivos.

Fig. 74: La interaccion entre emociones y actitudes hacia procesos
de dialogo e interculturalidad mas efectivos

Buisqueda de entender y ser Encuentro
entendido Didlogo generativo

Comunicacion asertiva Interculturalidad
Dialogo intercultural Gobernabilidad
Reafirmacion Encuentro
Cuadrante 111 Cuadrante IV

Protesta Propuesta

Rabia, frustracion Obnubilacién

e impotencia Mezcla de racionalidad

Inmovilizacion o movilizacion y emotividad

por la defensa Subjetividad
Cuadrante | Cuadrante 11

Fuente: Elaboracion propia
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Lafigura 67 cruzalas variablesemocionales que van desde el amor al odio y sus manifestaciones
actitudinales que van desde la protesta y la propuesta. Vemos que los dos primeros cuadrantes
tienen diferentes dosis de manejo de las emociones negativas mientras que los cuadrantes
superiores tienen fuerte orientacion hacia la gestion emocional. Los cuadrantes superiores van
incorporando paulatinamente la metacognicion que implica que las personas son capaces
de reconocer sus pautas de pensamiento y sus propios paradigmas. Los cuadrantes inferiores
apelan a los instintos mas basicos y si bien es cierto se abren posibilidades de raciocinio
todavia estan cargados de resentimiento social.

Los comportamientos frente a los procesos de participacién en politicas publicas estan
influenciados por una serie de factores internos y externos a las personas: la historia personal y
colectiva; la culturay la cultura politica; las percepciones y los imaginarios y representaciones.
Adicionalmente juegan un rol los asesores internos y externos a la organizacién. El
comportamiento resultante no es producto tnicamente de la dimensién racional.

La figura 75 muestra los factores que influencian en los comportamientos de personas y
organizaciones indigenas frente a los procesos de politicas piblicas e incidencia politica.

Fig. 75: Factores que influyen en los comportamientos de personas y organizaciones indigenas
frente a los procesos de politicas publicas e incidencia politica.
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Fuente: Elaboracion propia



Podemos ver que en el cruce de las variables odio-protesta (Cuadrante 1) las personas se
quedan en la dimensién de inmovilizacién o movilizacién por la defensa. Este cuadrante esta
dominado por los sentimientos negativos cuyo resultado es la revancha y trata a la otra parte
como enemigo al que hay que vencer.

En el cruce de las variables odio-propuesta (Cuadrante Il) las personas avanzan en tratar de
dar respuestas racionales pero que no lo logran totalmente porque todavia hay una fuerte
carga de emociones negativas que no se han terminado de procesar. Este cuadrante da como
resultado la subjetividad por lo que todavia tiene muchas dificultades de ser adecuadamente
sustentado frente a los planteamientos de los terceros.

En el cruce de las variables amor- protesta (Cuadrante Ill) las personas reconocen que hay
situaciones de discriminacién pero no se quedan en la dimensiéon de negatividad. Las
personas buscan oportunidades para reafirmarse por lo que existe una voluntad expresa de
entender y ser entendidos. Este cuadrante da como resultado la necesidad de dialogar y de
ser reconocido como legitimo par.

En el cruce de las variables amor- propuesta (Cuadrante IV) las personas tienen la capacidad
de procesar sus emociones negativas y tratan de convertirlas en inspiracion para lograr el
ejercicio de sus derechos a partir de una alta dosis de autoestima y de relacién equitativa.
Este es el terreno mds fértil para avanzar en un didlogo intercultural sobre la base de una
comunicacioén asertiva.

La figura 76 muestra los principios de actitudes en los procesos de didlogos transformadores.

Fig. 76: Principios de actitudes en los procesos de dialogos transformadores
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Fuente: Globethics.net, 2009
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La figura 77 muestra los principios para asegurar que el didlogo es transformador.

Fig. 77: Principios para asegurar que el didlogo sea transformador
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4.18. Herramientas para el didlogo

Una herramienta, es un instrumento o medio que facilita el didlogo. En realidad la mejor
herramienta para el didlogo es el lenguaje en el marco de una comunicacién asertiva. No
obstante, hay casos donde sea por falta de costumbre de dirimir las diferencias en publico,
sea porque a los participantes no les resulta facil organizar de mejor manera la presentacién
de sus argumentos o porque hay posiciones cerradas, entre otros factores, se necesita el
apoyo de la facilitacion.

Para favorecer una cultura de didlogo es importante desarrollar tres tipos de competencias:
interpretativa, argumentativa y propositiva. El cuadro 86 muestra estas competencias:

Cuadro 86: Competencias a desarrollar para una cultura del didlogo

Interpretativa ‘ Argumentativa Propositiva
INTERPRETAR es: ARGUMENTAR es: PROPONER es:
Encontrar verdades, Justificar o encontrar los Encontrar o dar soluciones;
definiciones; leer esquemas; elementos que fundamentan; abordar o resolver problemas;
describir la realidad; encontrary | presentar las causas o describir de manera oral o
manifestar las ideas principales; consecuencias; decir o escrita mundos ideales, sistemas,
leer la realidad y explicar encontrar motivos y razones; espacios, localidades, naciones
signos; ordenar literal u hacer las demostraciones; saber o instituciones viables y posibles
ordinalmente la informacion; explicar las razones de las para la convivencia; generar
hacer lectura jerdrquica o propuestas en sintesis. propuestas, condiciones finales,
en orden de importancia en alternativas de solucion

parrafos, textos o libros.

Hallar el qué Hallar y revelar Hallar o construir

el porqué el para qué y el como

Fuente: Ruiz, 2002



El cuadro 87 presenta los elementos y técnicas basicas de facilitacion a tomar en cuenta en
la gestion del didlogo.

Cuadro 87: Elementos y técnicas basicas de facilitacion

. . Estructurar
Estructurar ideas Desestructurar ideas N
ideas
Integrar
Promo.v,er Categorizar Sintetizar . sEstan seguros?
explosion de ) Concluir | Proponer | Provocar
id ideas Resumir
ideas
. Abogado del
= No olvidemos nuestros .
L : diablo
objetivos Cuestionar .
Encuadrar Encauzar R q ideas La vision del
= Recuerden que estamos pesimista Acordar
hablando de... .
El aguaflestas Consensuar
o o 2 o
. ZQu.e.E)asarla si...? (tomamos la Fingir no haber
. decisién o dejamos de tomarla) did
Proyectar Visionar J ) entendido
= ;Como nos vemos de aqui a n .
< Realizar Creo que no
anos: consistencia | me he dejado
. de ideas entender
= Nos estan diciendo que... .
Aclarar . Si no he
= Lo que trata de decirnos es que... entendido mal...
B Lo positivo y lo
. . = Asicomo... VELLEL negativo
Ejemplificar Al ioual ventajas y N
. igual que... desventajas avor y en
contra
= A diferencia de... Evaluar sQué pasaria
Contrastar i . Z.Q ) P
= Por el contrario escenarios Si...?
Realizar

Armonizar

consistencia
confianza }
Intercambiar

Se presenta a continuacién una herramienta de andlisis que puede ser usado por cada uno de
los actores antes de presentarse a intercambiar ideas. La herramienta que cada interlocutor se
aclare a si mismo y trate de entender la perspectiva del otro.

Cuadro 88: Andlisis del contexto
;Cudl es la historia del conflicto?
;Cudles son las fortalezas de cada grupo?
sCual es el poder de los grupos en conflicto?
;Cudles son las debilidades de cada grupo?
;Cuadles son las caracteristicas fundamentales del (os) interlocutor (es)?
sCudles son las caracteristicas fundamentales de la organizacion?

;Como percibe la poblacién el conflicto?

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico

2

(9]

Facilitacion de Procesos Sociales

1



4. La facilitacién de procesos de didlogo democratico

2

0

2

Facilitacion de Procesos Sociales

Cuadro 89: Andlisis del interlocutor y autoandlisis

Analisis del interlocutor Autoanalisis

;Qué es lo que dicen? ;Qué es lo que decimos?

;Qué es lo que no estan diciendo? sQué es lo que no estamos diciendo?

;Qué es lo que estan buscando? sQué es lo que estamos buscando?

sQué otros intereses estan en juego? sQué otros intereses estan en juego?

;Qué estan haciendo para imponer su posicion ;Qué estamos haciendo para imponer nuestra posicion
(y asi imponer sus objetivos)? (y asi imponer nuestros objetivos)?

sCudl es la consistencia de su posicion? ;Cual es la consistencia de nuestra posicion?
Desde el punto de vista legal Desde el punto de vista legal
Desde el punto de vista de la legitimidad Desde el punto de vista de la legitimidad

Desde el punto de vista de sus necesidades Desde el punto de vista de nuestras necesidades

Desde el punto de vista de sus intereses Desde el punto de vista de nuestros intereses

Desde el punto de vista de sus aspiraciones Desde el punto de vista de nuestras aspiraciones

;Cual es el nivel minimo aceptable de su ;Cual es el nivel minimo aceptable de nuestra
propuesta? propuesta?

;Cudl es el impacto politico en diversos ;Cudl es el impacto politico en diversos escenarios
escenarios posibles? posibles?

;Cual es el costo de los escenarios posibles? ;Cual es el costo de los escenarios posibles?

De la experiencia

El facilitador como

PENSANDO MAS ALLA DE LOS TALLERES “complicador”

La facilitacion debe ser concebida como un
proceso que no se reduce al tiempo acotado por
la coyuntura o por los propios actores. En tanto
la facilitacion tiene como objetivos superiores
el fortalecimiento de la democracia, el ejercicio
activo de la ciudadania inclusiva y la contribucion
a la gobernabilidad las ideas no solo se ubican en el
calendario del didlogo sino que buscan trascender e
instalarse en la cotidianeidad de los interlocutores.
Desde esta perspectiva el éxito de la facilitacion
no radica tanto en el acuerdo alcanzado sino en
la calidad del acuerdo que esta medido por su
viabilidad, su durabilidad y consistencia. Acuerdos
apurados pueden en el fondo ser profecias de
futuros conflictos. De ahi que hacer consistencia

El inductor o inductora es la
persona que desata procesos
de pensamiento proactivo,
esto es, no se conforma con
las expresiones primarias de
los interlocutores si no que
colabora para que ellos (ellas)
puedan profundizar el anélisis,

completar enfoques, precisar

visiones, cambiar el angulo
de percepcion, abrir
panoramas mentales.

Ernesto Gonzales Roberto

sobre los acuerdos alcanzados es una técnica
fundamental. A decir de Walter Herz “no estoy pensando en la cosecha del taller sino en
la cosecha futura”. De ahi la importancia de sembrar ideas no solo para el taller sino para
toda la vida.




4.19. La confianza en la facilitacion del dialogo

“Confianza es la expectativa que surge en una comunidad con un
/ﬁ comportamiento ordenado, honrado y de cooperacién, basandose en normas
compartidas por todos los miembros que la integran”.

Francis Fukuyama

Uno de los aspectos centrales de la facilitacion consiste en contribuir a que el grupo pueda
llegar a lograr acuerdos sociales sustentables a través de un didlogo de calidad. Para lograr
esto la generacién de confianza es clave.

En este contexto la confianza se manifiesta en dos dimensiones:

1. La confianza que inspira el facilitador o facilitadora
2. La confianza generada entre los miembros participantes del dialogo

Respecto a la confianza que genera el facilitador o facilitadora es posible reconocer el capital
de confianza con el que él o ella se acercan al proceso y a la confianza que irradia en
el momento del dialogo. También es posible reconocer la confianza o seguridad de que
los resultados del didlogo o los acuerdos sostenidos seran manejados con reserva por el
facilitador o facilitadora.

El otro tema alude a la contribucion del facilitador o facilitadora a crear un ambiente,
atmésfera o clima favorable y agradable para la fluidez de la confianza. Es decir, lograr que
los participantes se sientan cémodos, seguros y estén convencidos de la importancia de
hablar con espontaneidad, franqueza y libertad.

Para lograr la confianza en el grupo es importante:

» Recalcar explicitamente la importancia de que todos contribuyan a construir un clima
de confianza

» Generar oportunidades de expresion para todos y todas

» Generar o fortalecer la capacidad de escucha sincera

» Contribuir a traducir las opiniones de los participantes de tal modo que todos puedan
[levar el hilo del didlogo

» Alcanzar informacién transparentemente

» Gestionar apropiadamente los diferentes tipos de participantes especialmente los que
son obstaculizadores o debilitadores de un didlogo generativo

» Evitar ataques de un participante sobre el otro u otros

Una condicién previa es que los participantes del didlogo crean que la facilitacion les
ayudard a gestionar apropiadamente el didlogo. Esta es la primera expresién de confianza
para interactuar positivamente con el grupo. Cuando existe una cultura del didlogo esto es
mas sencillo pero no siempre es asi. Cuando no se conoce la figura de la facilitacién, se la
subestima o se la rechaza abiertamente el dialogo queda a la suerte de los interlocutores y
eventualmente podria haber entrampamientos.
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Recuadro 42: Sinonimos de confianza

Amistad, Aprecio, Companerismo, Familiaridad, Intimidad, Aplomo, Calma, Circunspeccion,
Compostura, Desenvoltura, Entereza, Firmeza, flema, Gravedad, Seguridad, Serenidad, Soltura,

Tranquilidad, Certeza, Certidumbre, Convencimiento, Conviccion, Esperanza, Fe, Valimiento, Valia,
Crédito, Distincion, Favor, Honra, Privanza, Espontaneidad, franqueza, Libertad, Sencillez, Sinceridad

Fuente: www.sinénimos.org

Un factor importante a considerar es la predisposicion con la que llegan al dialogo los
interlocutores. Esta predisposicion también se ve afectada por el historial del interlocutor. Si
uno de los participantes se caracteriza por ser impositivo, intransigente, poco transparente
entonces la confianza se ve afectada. Es aqui donde el juego del poder se pone de manifiesto
y por lo tanto una condicién para avanzar es que los interlocutores se reconozcan como
pares en el didlogo. Asi mismo es necesario considerar factores como la representatividad y
legitimidad de los interlocutores.

Los procesos de didlogo se pueden dar entre grupos simétricos de poder o entre grupos
asimétricos. Los procesos de didalogo son mas complejos cuando se dan entre grupos de poder
asimétrico. Por lo tanto, allanar el didlogo implica un proceso deliberado de reconocimiento
del otro como par. Descalificar al otro, manejar antojadizamente la informacién y el lenguaje,
no contribuyen a la generacion de la confianza.

La confianza es uno de los componentes claves para la construccion del capital social.
Lamentablemente la confianza interpersonal, la confianza en instituciones vinculadas con
la administracion de justicia y la representacion politica es extremadamente baja (Carrién y
colaboradores, 2006). No obstante, este es el contexto en el que tenemos que desenvolvernos
los facilitadores y las facilitadoras. De ahi la importancia de la contribucion de la facilitacién
en la consolidacion de una cultura de didlogo generativo. Pero no es solo funcion del
facilitador, sobre todo se requiere un profundo compromiso de los actores para favorecer una
cultura de dialogo y concertacion. Para ello se requiere una gran dosis de respeto, equidad,
humildad y sabiduria concepto este dltimo que no descansa en la cantidad de libros escritos
o leidos sino en el ejemplo vivificante de buen vivir en armonia con uno mismo, con la
sociedad y el cosmos.

Recuadro 43: La confianza

En sociologia y psicologia social, la confianza es la creencia en que una persona o grupo serd capaz
y deseara actuar de manera adecuada en una determinada situacion y pensamientos. La confianza se
vera mas o menos reforzada en funcion de las acciones.

La confianza es una hipdtesis sobre la conducta futura del otro. Es una actitud que concierne el futuro,
en la medida en que este futuro depende de la accién de un otro. Es una especie de apuesta que
consiste en no inquietarse del no-control del otro y del tiempo.

Fuente: Laurence Cornu, 2007. La confianza en las relaciones pedagogicas




El término confiabilidad es usado generalmente para expresar un cierto grado de seguridad de que
un dispositivo o sistema opera exitosamente en un ambiente especifico durante un cierto periodo de
tiempo.

De acuerdo a la mayoria de las teorias que la abordan, se trata de una suspension temporal de la
situacion basica de incertidumbre acerca de las acciones de los semejantes; gracias a ella, es posible
suponer un cierto grado de regularidad y predictibilidad en las acciones sociales, simplificando el
funcionamiento de la sociedad.

Esta explicacion, tipicamente funcionalista, corresponde a la orientacion tedrica de la mayoria de los

autores que han abordado el tema; en la teoria estructural-funcionalista, la confianza se considera por
lo general la base de todas las instituciones, y funciona como correlato y contraste del poder, consistente
en la capacidad de influir en la accion ajena para forzarla a ajustarse a las propias expectativas.

Cuando se pierde la confianza, es por agotamiento emocional. Bien el medio o la mala intencion de
la persona, fomenta la incapacidad de cumplir con lo prometido de forma continuada en el tiempo.

Fuente: Wikipedia, La Enciclopedia libre, 2012.

Es que no me entienden...

Oh Maestro, haced que yo no busque tanto:
2| A ser consolado, sino a consolar.
A ser comprendido, sino a comprender.

Francisco de Asis

Si en el ejercicio del liderazgo explico los desencuentros con los seguidores como un
problema de comunicacién entonces estoy asumiendo las siguientes premisas:

» No me entienden

» No me comprenden

Consecuentemente mis reacciones inmediatas iran por reconocer que lo que falta es que me
entiendan y comprendan la magnitud de mis grandes visiones que como lider me corresponde
avizorar. Por lo tanto mis soluciones pasaran por:

» Realizar campafias comunicacionales para que mis seguidores comprendan la
conveniencia de mis propuestas (aunque tenga que invertir recursos econémicos en ello)

» Realizar campanas de concienciacién para que mis seguidores entiendan los fundamentos
y la validez de mis propuestas

4. La facilitacion de procesos de dialogo democratico

Hasta ahi pareciera que todo es normal, sin embargo, hagamos un analisis mas profundo de
estas actitudes. Veamos las intenciones con las cuales se hacen las afirmaciones: 2

9]

5

» No me entienden (0 no me comprenden)... porque no sé explicarme

» No me entienden (o no me comprenden)... porque (ellos y ellas) no tienen la suficiente
capacidad de entendimiento (o comprensién)

En el primer caso asumo la responsabilidad de mis limitadas competencias argumentativas.
En el segundo caso traslado en los otros la responsabilidad de la incomunicacion.
Consecuentemente es culpa de ellos y ellas las razones de la incomprensién. Como les
falta informacién entonces mi deber es transmitirles la informacion para que entiendan o
comprendan. La légica que estoy usando en este caso es que el entendimiento es directamente
proporcional a la informacion que les alcance.

Facilitacion de Procesos Sociales
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Pero el problema de fondo no tiene que ver con mis competencias argumentativas o las
incompetencias de los seguidores, el problema de fondo tiene que ver en la forma cémo se
construyen las propuestas.

Si yo asumo, que como lider, como directivo o dirigente siempre tengo la razén, siempre sé
que es lo que mas le conviene a los seguidores, que me asiste el poder de la experiencia, el
poder de la autoridad, el poder de las buenas intenciones, el poder de la modernidad que mi
discurso implica, o el poder de la fuerza entonces los que estan mal son los otros, yo estoy
bien. Los que tienen que cambiar son los otros, no yo, que sé qué es lo quiero y sé qué es lo
que le conviene a los seguidores.

Entonces la l6gica cambia porque el tema no es que no me entiendan sino qué tanto estoy
entendiendo yo, no es que no me comprendan sino qué tanto estoy comprendiendo yo.
En el primer acercamiento l6gico (no me entienden, no me comprenden) asistimos a un
proceso egocéntrico pues yo soy el que tengo la razén. En el segundo acercamiento l6gico
(entender primero la perspectiva del otro) el enfoque es dialdgico, de construccién conjunta,
de respeto, de considerar las cosmovisiones, significados, valores, simbolos y sentidos, para
tratar de encontrar juntos el camino sensato. Esta perspectiva comunicacional como un
proceso bidireccional es un proceso inclusivo.

/ﬁ “Procure primero comprender y después ser comprendido” (Quinto habito).
" J Los 7 habitos de la gente altamente efectiva. Stephen Covey. 1997. Paidds, Barcelona.

No es por tanto primero actto, luego informo, convenzo y legitimo sino que la informacion,
proceso legitimo desde cualquiera de las partes, se ubique en el momento mas adecuado y
en el formato mds pertinente. No es lo mismo informar a los seguidores durante el proceso
de construccion de la propuesta para tener mejores luces para tomar decisiones adecuadas
que informar sobre algo que ya estd hecho y lo que se busca solo es cumplir con un requisito
administrativo o tener argumentos para mencionar que ha sido un proceso participativo.

Del analisis se desprende que un proceso genuino y respetuoso de comunicacion es
respetuoso, bidireccional y donde los roles de emisores y enunciatarios (receptores) son
intercambiables. Es clave reconocer también que en todo proceso comunicacional respetuoso
se busca armonizar los paradigmas, creencias, valores, pensamientos, actitudes y discursos.
De ahi que estemos hablando del didlogo como proceso central de la comunicacion. No nos
estamos reduciendo a informacién.

Pero también porque un proceso democratico de comunicacién se inscribe en una
propuesta de gobernabilidad donde existe responsabilidad compartida en la gestion del
desarrollo sostenible. Dentro de un modelo de democracia representativa complementada
con elementos de democracia participativa la comunicacion respetuosa es fundamental
y el didlogo como proceso de encuentro e interaprendizaje se convierte en un elemento
fundamental de democracia.

4.20. Las distorsiones de la facilitacion

Los principios, enfoques y metodologias planteadas para favorecer procesos de didlogo
democratico pueden caer en manos de personas que usen sus conocimientos y métodos para
imponer sus intereses econémicos y politicos. Es entonces que ingresamos al campo de la
“facipulacién”.

“Facipular” es un neologismo formado por la combinacién de las palabras facilitacién y
manipulacion. La “facipulacién” es la negacion de la facilitacion pues es una intervencion
descarada para llevar una reunién o un proceso en el sentido de intereses particulares. La
manipulacién implica:



Uso de medios habiles

Distorsion de la verdad

Uso de medios astutos

Distorsion de la justicia

Al servicio de intereses

particulares

El cuadro 90 muestra los alcances de la “facipulacién”:

Objetivo

Imponer un objetivo con la
apariencia de un acuerdo
democratico y participativo

Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 90: “La facipulacién”

Estrategias

Ocultando informacién

Uso parcial o
descontextualizada
de la informacion

Tergiversando informacién
Imponiendo intereses

Camuflando intereses
propios con apariencia
de bienestar comdn

Subestimando las
ganancias particulares
y sobreestimando las
ganancias del otro

Procedimientos

Culpando a la victima
(Caplan y Nelson, 1973).

Apartando la atencién
de las raices sociales del
problema (Medicalizarlo;
Haines, 1979).

Ocultamiento de la
informacion mediante

la generalizacién interesada

Cooptando

Comprando adhesion

de lideres

Haciendo hablar a lideres
“comprados”
Favoreciendo la division
grupal

Negando la informacion
Distrayendo la atencion
(cortinas de humo)
Presentando actas que no
reflejan lo discutido

y acordado

Asumiendo el papel de

victima como recurso
efectista

Obviamente nosotros no estamos a favor de la “facipulacién” y es por eso que apelamos a
la identificacién y compromiso con la democracia y la sociedad, con la ética del facilitador
de procesos de didlogo democrdtico. Esto es algo muy personal pero que tiene inmensa
repercusion en todos los campos. La facilitacion de procesos de didlogo es precisamente para
contribuir a favorecer la cohesion social, la bisqueda de objetivos y acciones comunes, la de
encontrar nuevos sentidos y significados compartidos.
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Un buen caminante no deja huellas.

Un buen orador nunca duda
ni se equivoca.

Un buen calculador no necesita
instrumentos de calculo.

Un buen guardidn no necesita rejas ni cerrojos,
y, sin embargo, es imposible abrir
lo que él cerré.

El que sabe atar no usa cuerdas ni nudos,
y, sin embargo, nadie puede desatar
lo que él ha unido.

Aunque el hombre obrase mal
¢ Por qué rechazarlo?

Por eso el sabio elige ayudar a los hombres
y no rechaza a ninguno.

Prefiere salvar las cosas,
no rechazar ninguna.

A esto [lamamos doble entendimiento.

Luego el hombre bueno es maestro del hombre
no bueno, y el hombre no bueno
es su buen material.

Porque el buen maestro no tiene interés,
y no tiene apego a su material, permanece
oscuro a pesar de ser resplandeciente.

Este es el secreto esencial del Tao.

Lao Tsé
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HAZILO DE TODAS MANERAS

La gente es irrazonable, ilégica y egocéntrica.
jAmala de todas maneras!

Si haces el bien, la gente te acusara de tener motivos egoistas ocultos.
jHaz el bien de todas maneras!

Si tienes éxito, te ganaras falsos amigos y verdaderos enemigos.
jTen éxito de todas maneras!

El bien que haces hoy sera olvidado mafnana.
jHaz el bien de todas maneras!

La honestidad y la franqueza te vuelven vulnerable.
jSe honesto y franco de todas maneras!

Las grandes ideas pueden ser derribadas por los pequenos con mentes pequenas.
jPiensa en grande de todas maneras!

La gente favorece a los desvalidos pero sigue solo a los poderosos.
jLucha por algin desvalido de todas maneras!

Lo que te demoras anos en construir puede ser destruido de la noche a la mafana.
jConstruye de todas maneras!

La gente realmente necesita ayuda pero puede atacarte si la ayudas.
jAyuda a la gente de todas maneras!

Da al mundo lo mejor que tengas y te patearan los dientes.
iDa al mundo lo mejor que tengas de todas maneras!

Madre Teresa de Calcuta //



Foto: Max Toranzos.
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"Este trabajo es de especial interés para todas y todos quienes trabajan con
grupos humanos y procesos sociales. Encontraran en sus paginas motivacion e
inspiracion para desarrollar enfoques, técnicas y herramientas que les ayuden a
acompanar de manera efectiva procesos sociales orientados a lograr cambios
positivos para nuestra sociedad, con implicancias relevantes para la integridad de
los ecosistemas, el fortalecimiento de los valores culturales y el ejercicio pleno de
los derechos. Con ello queremos contribuir como CARE Perd a fortalecer la
cultura del didlogo y la profundizacion de la democracia en el marco de la paz".

Milo Stanojevich
CARE PERU

"La facilitacion es un procedimiento que ayuda a la emergencia de la energia de
cohesion; es un factor que favorece la conexion y el encuentro entre distintos para
enfrentar la disolucién y la disociacion que amenaza la continuidad o la
sostenibilidad de los sistemas. Este libro es el producto de una reflexion profunda,
el resultado de una larga experiencia, que pone al servicio de la sociedad peruana
una propuesta para la transformacion social que requiere nuestro pais".

Baltazar Caravedo Molinari
SASE

Si tienes consultas o sugerencias comuniquese a la linea gratuita:
0800-14417 o escribanos a: opinion@care.org.pe
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