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SNAP: PROMOVER SINERGIAS ENTRE LA ACCION NO VIOLENTA Y LA CONSTRUCCION
DE LA PAZ

Esta guia de accidn busca tender puentes entre los
profesionales en la construccion de la paz y la accién no
violenta a fin de que se usen métodos de manera
estratégica y con eficacia en el camino hacia la
transformacién de conflictos. Muestra como el didlogo,
las habilidades de accidn directa y los enfoques se
pueden sinergizar para avanzar la justicia y la paz
sostenible. Esta guia estd destinada a capacitadores,
facilitadores y otros profesionales que trabajan para los
numerosos organizadores, activistas, mediadores,
negociadores y constructores de la paz que buscan
aprender mds sobre como integrar estrategias de accion
no violenta y construccién de la paz en su trabajo.
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Documento base sobre

la accion no violenta y los
procesos de construccion
de la paz estratégicos

Esta guia practica plantea que ambos enfoques de accién no violenta y construccién de la paz (didlogo y accion
directa) son necesarios para transformar los conflictos violentos y aumentar la probabilidad de que los grupos
alcancen sus metas. Esta unidad ofrece un documento base sobre la accidn no violenta y la construccién de la
paz para que podamos comenzar a comprender cdmo pueden integrarse en el proceso de transformacion

de conflictos.

(Qué es la transformacion de conflictos?

A los efectos de esta guia, transformacion de conflictos
es un término general para hacer referencia a los
procesos que cambian o transforman un conflicto
violento en uno no violento, donde las personas usan
diferentes canales institucionales y extrainstitucionales,
y una variedad de métodos no violentos para abordar
las causas raiz y lograr una paz justa y sostenible.

Las personas trabajan para avanzar una paz justa 'y
sostenible a través de diferentes métodos. Algunas
apoyan los métodos institucionales, como las
elecciones y los procesos judiciales. Por ejemplo,

los abogados de derechos humanos se centran en
estrategias legales y sistemas de estado de derecho, y
los especialistas en construccion de la paz en las altas
esferas pueden enfocarse en soluciones diplomaticas
para el conflicto. Los métodos extrainstitucionales,
entre los que se encuentran la accién no violenta

y los esfuerzos locales de construccién de la paz,
como el didlogo entre grupos, funcionan fuera de las
instituciones formales. Por ejemplo, los lideres de las
comunidades pueden emplear consejos tradicionales
para resolver disputas entre vecinos, y los activistas
populares pueden organizar un boicot para

responsabilizar a una empresa por la contaminacion
de las fuentes de agua locales. Volveremos a esos
conceptos mas adelante en la guia.

El camino hacia la transformacion del conflicto no es
lineal ni directo. Los métodos de construccion de la paz,
como el didlogo, la mediacién y la negociacion, pueden
ser necesarios cuando los activistas comienzan

a organizar y generar movimientos, y las tacticas

de accidén no violenta, como las protestas y huelgas
masivas, pueden ser necesarias para ayudar a los
negociadores a usar métodos de arreglo de conflictos
con el objetivo de lograr un acuerdo de paz mas justo
y respetuoso de los derechos.

Esta guia no analiza el alcance absoluto de la
transformacion de conflictos. El sentido de esta guia es
mostrar especificamente cdmo las personas pueden
usar los enfoques de accién no violenta y construccion
de la paz en conjunto para transformar los conflictos y
lograr una paz mas justa y sostenible. En los diferentes
momentos y contextos se necesitan diferentes
enfoques.



TABLA1.

Trabajo individual e interno: autoconciencia de la identidad, las fuentes de poder,
las habilidades, los atributos y los conocimientos propios.

Interacciones entre las personas; didlogo y comunicaciones.

Cambios en los valores de la sociedad: alejamiento de la dominacion y la violencia,
y acercamiento a la colaboracion, la justicia, la equidad y los enfoques no violentos.

perjudiciales.

Cambios institucionales para alejarse de estructuras, instituciones, leyes y regimenes

Adaptado de John Paul Lederach, Preparing for Peace: Conflict Transformation across Cultures

(New York: Syracuse University Press, 1995).

Esta guia de accion es relevante para personas,
organizaciones y movimientos que buscan lograr
una paz justa y sostenible en sus sociedades y
comunidades. Para eso, se necesitan cuatro tipos
de cambio, como se muestra en la tabla 1.

En la practica, significa que aquellos que buscan
generar un cambio positivo, conocidos como
generadores del cambio, se centren en la reflexion

y el crecimiento personal, creando organizaciones 'y
diversas coaliciones, dando forma a procesos internos
de toma de decisiones justos y participativos, y
abordando las injusticias estructurales. Esta guia

La accion no violenta es un método para impulsar el
cambio social, politico y econdmico que incluye tacticas
de protesta, no cooperacion e intervencion disefiadas
para desplazar el foco del poder en un conflicto sin la
amenaza ni el uso de violencia. Estos métodos son no
violentos porque no incluyen la amenaza ni el uso

de fuerza perjudicial sobre otras personas. La accion no
violenta también se conoce como “poder popular”,

“resistencia civil”, “resistencia no violenta” o “accion
directa no violenta”.

identifica los procesos de planificacién estratégica
para abordar cada una de estas dimensiones de la
transformacion de conflictos.

Avanzar de cambios personales a estructurales requiere
desafiar (y en ocasiones confrontar) los obstdculos
estructurales (por ejemplo, politicas de exclusidn,
corrupcion, discriminacion institucional) que marginan

O reprimen a personas y grupos. Implica desarrollar
procesos para resolver conflictos inevitables, tanto a
corto como a largo plazo, y requiere integrar enfoques y
técnicas de accion no violenta y construccion de la paz
en una estrategia exitosa.

Las tacticas no violentas procuran cambiar el

statu quo con diversos fines, incluidos algunos
perjudiciales. No obstante, aqui nos referimos solo a la
accion no violenta basada en el respeto por los
derechos humanos universales que pretende crear
sociedades mas justas e inclusivas. Se diferencia de la
no violencia como una forma de vida basada en
principios que rechaza la violencia por motivos morales
0 éticos.
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La accién no violenta se basa en un entendimiento del
poder particular. Con el fin de gobernar o ejercer el
poder, los regimenes, gobiernos y actores no estatales
(corporaciones, grupos militantes, terroristas) se basan
en el consentimiento y la obediencia de las personas
comunes. Comprender esto es fundamental para tener
una “vision social” del poder, en comparacion con una
“vision jerdrquica” que solo ve al lider con poder.
Cuando las personas que forman las organizaciones

e instituciones que respaldan el régimen o quienes
ejercen el poder se niegan a obedecer o retiran su
consentimiento y cooperacion de ese sistema para
formar parte de una resistencia civil masiva, el poder
del oponente puede verse reducido, desestabilizado
e incluso desintegrado.

La fortaleza de una accion no violenta yace en que
genera y desplaza el foco del poder intensificando la
concientizacioén y participacion en el proceso que
implica ejercer presion social, econdmica y politica,

de manera tal que los grupos poderosos no pueden
ignorar las necesidades y los intereses de otros grupos
de la sociedad. La debilidad de la accidon no violenta
yace en que el equilibrio de podery la creacion

de presion pueden ser insuficientes para producir
cambios sostenibles.

La accion no violenta requiere valentia y una
predisposicion a tomar riesgos. No es débil ni pasiva.
Es una participacion activa y una manera poderosa
que tienen las personas para impulsar sus derechos,
libertad, justicia y autodeterminacion sin el uso

de violencia. Si bien es cierto que los conflictos
armados violentos o los ataques terroristas pueden
desestabilizar o destruir un régimen o una institucion,
por lo general no generan paz ni justicia. Sin embargo,
los métodos no violentos pueden desafiar a las
instituciones injustas de formas que permitan crear una
sociedad mds justa y pacifica! La historia demuestra
que el éxito de la accidn no violenta no depende del
tipo de régimen u oponente (autocratico, democratico o
violento) que se enfrenta, sino que se basa mas en la
capacidad y las aptitudes de las personas comunes.?

Algunos métodos protestan, desestabilizan o
interrumpen la estructura de poder actual, mientras que
otros la reconocen o construyen alternativas. Algunos
métodos se enfrentan al sistema, por ejemplo, con
protestas simbdlicas o boicots de consumidores.
Otros métodos crean poder a través del suministro
de servicios y gobernanza. En 1972, Gene Sharp
identificd 198 métodos de accidn no violenta social,
econdmica y politica;® en la actualidad, se estd
desarrollando un nuevo catdlogo de métodos

de resistencia no violenta, con cientos de nuevos
métodos identificados.*

Los datos incluidos en Why Civil Resistance Works®
muestran que la eficacia de las campafias no violentas
ha sido mas de dos veces superior a la de las
campafias violentas. Cuando usamos el término
camparia no violenta, hacemos referencia a una serie
de tacticas constantes no violentas observables en pos
de una meta. Las campafias no violentas exitosas logran
lo siguiente:

Promueven la participacién masiva: las campafias no
violentas exitosas eligen tacticas que permiten la
participacion de mds personas; en promedio, son
once veces mas grandes que las campafias que
emplean la violencia. Un mayor nimero
de participantes fortalece el poder y la legitimidad
de una campafia o un movimiento no violento,
aumenta el poder, pone trabas para derrotar o
infiltrarse en una campafia o un movimiento, y
sienta las bases para la participacion constante.

Mantienen la disciplina no violenta: las campafias no
violentas exitosas usan tacticas que aprovechan el
poder mientras mantienen la disciplina no violenta.
Mantener las acciones en un plano no violento
aumenta la participacion, y disminuye el potencial
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TABLA 2.
Métodos de accion no violenta

NATURALEZA

DE LOS METODOS

Categoria de métodos [adaaZeULl e llee RECOMPENSA/
no violentos KQIEZAUNe)] CONSTRUCTIVO (POSITIVO)
(Comportamiento
general)
Protesta Convocatoria
Expresion | Accién que es principalmente Accidn que es principalmente
(Decir algo) comunicativa con la intencién de criticar o | comunicativa con la intencion
presionar. de beneficiar o persuadir.
No cooperacién Abstencion
Actos de omision | Rechazo a comportarse segun lo Interrupcidn o suspension de acciones
(No hacer algo) esperado mediante actos de omisién. o expresiones disruptivas para beneficiar
o persuadir.
Intervencion disruptiva Intervencion creativa
Actos de comision | Accién directa que confronta a otra parte Muestra de comportamientos
(Hacer o crear algo) | para que detenga, interrumpa o cambie contrapuestos y desarrollo
Su comportamiento. de instituciones contrapuestas.

Fuente: Michael Beer, “Revisiting the Methods of Nonviolent Action’, International Center on Nonviolent Conflict, publicacion
de blog (proximamente en 2018).

de infiltracion y la probabilidad de represion por Invierten en planificacién: las campafias y los

parte de las autoridades. Esa represion con movimientos no violentos exitosos tienen una
frecuencia resulta contraproducente cuando los planificacion estratégica constante que potencia la
movimientos mantienen la disciplina no violenta, evaluacion, secuenciacién, escalada e innovacién
ya que logra poner a los espectadores del lado de tdcticas para un final exitoso. La planificacién
de los activistas no violentos por sobre los fomenta la creatividad, imaginacion, conectividad
oponentes represores, y alienta cambios y sostenibilidad. Cuantos mds grupos se unan en
de lealtad o deserciones por parte de los torno a estas metas e innoven en materia
partidarios de la autoridad. de tdcticas, mas probabilidades tendrén de ganar.

¢Qué es la construccion de la paz?

La construccion de la paz es un término general usado resolucién colectiva de problemas. La construccion
para describir una amplia variedad de esfuerzos de la paz en las altas esferas realizada por las Naciones
de diferentes actores del gobierno y la sociedad civil. Unidas (ONU) o los Estados-nacién incluye esfuerzos

La construccion de la paz aborda el conflicto en el diplomaticos oficiales y para la prevencion de conflictos
ambito comunitario, regional o nacional a través con el objetivo de encontrar una solucion a los

de procesos participativos que incluyen el didlogo, la impulsores profundos de conflicto. Los esfuerzos
negociacion basada en principios, la mediacion y la de construccion de la paz llevados a cabo en el dmbito

10 Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz



local incluyen programas de didlogo y otros esfuerzos
comunitarios para disminuir el conflicto y mejorar las
relaciones y la calidad de vida.

Un enfoque de construccion de la paz no huye del
conflicto ni la tension. Es “duro con los problemas,
pero suave con las personas”, lo que significa que las
alienta a distinguir entre las creencias y las acciones
de una personay la dignidad humana de la persona.
Las personas pueden criticar ideas y comportamientos
sin perder el respeto por el otro. Esa actitud es un
requisito previo para construir confianza y relaciones
solidas y sostenibles.

Los procesos formales de construccion de la paz
requieren estructuras para lograr una gran participacion
y un debate profundo de los intereses y reclamos
subyacentes que provocan el conflicto. La participacion
publica es un componente esencial para lograr un
resultado sostenible.

La mitad de todos los acuerdos de paz fracasan. Los
procesos de paz liderados por élites en las altas esferas
0 entre estados que limitan o excluyen la participacion y
los intereses publicos tienen mas probabilidades

de fracasar que aquellos que ponen a las personas

(o a la sociedad) en el centro del proceso. A través

de investigaciones sobre todos los acuerdos de paz
celebrados después del periodo de la Guerra Fria se
detecté una disminucién del 64 % del riesgo de fracaso
gracias a la participacion de actores de la sociedad civil,
incluyendo grupos religiosos, los grupos de mujeres y
las organizaciones de derechos humanos.®

Un proceso de paz integral exige una mirada atenta
sobre quién participa, qué cuestiones estdn en debate
y como estructurar el proceso. En pocas palabras, un
proceso de paz integral exige crear estructuras para
lograr una gran participacion y un debate profundo

de los intereses y reclamos subyacentes que provocan
el conflicto. Solo un proceso secuencial a multiples
niveles, amplio y profundo que use técnicas

de negociacion basadas en principios permitird que
una comunidad desarrolle un consenso amplio para el
futuro. El proceso de paz en Colombia, que culmind con
un emblematico acuerdo de paz el afio pasado, se
caracterizo por la participacion activa de grupos

de victimas, grupos de mujeres y otros actores civicos.

La fortaleza de la construccion de la paz se basa en el
uso de procesos inclusivos para desarrollar soluciones
que satisfagan los intereses de todos los grupos. Los
procesos de construccién de la paz, como el didlogo
encabezado por la comunidad, pueden ser Utiles dentro
de una campafia o un movimiento no violento para
construir coaliciones sdlidas. El didlogo y la negociacion
también resultan Utiles para desarrollar soluciones
creativas y negociar un resultado sostenible entre un
movimiento no violento y las partes interesadas
externas. La debilidad de los procesos de construccion
de la paz yace en la frecuente ineficacia del didlogo

y la negociacién ante un desequilibrio de poder
considerable entre los grupos.

Las Naciones Unidas y muchos intelectuales y
profesionales usan el término construccion de la paz
para referirse a un amplio espectro de actividades con
el objetivo de transformar el conflicto, como el
desarrollo comunitario y econémico, la gobernanza
participativa y programas que buscan reunir grupos mas
alla de las lineas del conflicto para encontrar soluciones
sostenibles.

En esta guia de accién, nos centramos principalmente
en los procesos de construccion de la paz como el
didlogo y la negociacion. La negociacion es un proceso
en el que dos 0 mds personas 0 grupos persiguen sus
intereses propios. En la negociacion basada en
principios, las partes interesadas se comunican para
abordar intereses que pueden ser incompatibles, e
identificar las necesidades y los intereses subyacentes
a fin de desarrollar soluciones creativas que satisfagan
las necesidades fundamentales de todos los grupos.
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La negociacion comienza con el didlogo. El didlogo es
una forma de comunicacion que promueve la escucha
activa y la conversacion honesta pero respetuosa.

La meta del didlogo es mejorar la comprension y las
relaciones entre las personas o los grupos. El didlogo y
la negociacion tienden a ser mds productivos cuando
los grupos reconocen su interdependencia y desean
mantener una relacion a largo plazo.

¢QUE SABEMOS DE LOS PROCESOS

DE CONSTRUCCION DE LA PAZ EXITOSOS?
Los procesos de construccién de la paz integrales
tienen, al menos, tres beneficios interrelacionados:

Amplia aceptacién: los procesos de construccién
de la paz tienen mas probabilidades de prosperar
si consiguen el apoyo popular. La falta de apoyo
popular es una caracteristica clave de los
acuerdos de paz que han fracasado.

Legitimidad: el didlogo y la negociacién son mas
eficaces si las partes interesadas tienen
practicamente el mismo poder y los grupos clave
avalan su legitimidad. Las negociaciones de paz

que incluyen solo actores armados pueden ser
vistas como legitimadoras del uso de la lucha
violenta para alcanzar el poder politico. Un
proceso de paz que incluya representantes
empoderados y legitimos de la sociedad civil tiene
mds probabilidades de ser exitoso.

Sostenibilidad: los procesos de paz que incluyen
la participacion publica activa tienen mas
probabilidades de abordar una variedad
de factores que impulsan conflictos. La recurrencia
del conflicto violento se puede evitar abordando
las causas raiz y encontrando una solucién
politica.

En conclusion, esta unidad ofrece conocimientos
fundamentales sobre la accion no violenta y la
construccion de la paz para comprender mejor cémo
pueden trabajar con sinergia a fin de transformar el
conflicto violento y construir sociedades justas y
pacificas. El Circulo de los principios (figura 1) a
continuacion permite visualizar la manera en que los
principios de accion no violenta y construccion de la
paz eficaces se refuerzan entre si.

FIGURA1.
Circulo de los principios

Sostenibilidad

Legitimidad

Amplia

aceptacion

Participacion
masiva

Disciplina

no violenta

Planificacion
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Guia practica para
promover sinergias
entre la accion

nho violenta y la

construccion de la paz

sBoicots y protestas, o didlogo y negociacidn? ;Presion o participacion? ;Cudles enfoques, y en qué
secuencia, son los mds eficaces para transformar el conflicto y construir sociedades justas y pacificas?
Intelectuales, activistas, organizadores y constructores de la paz han estado batallando durante
décadas con estas preguntas. Esta es la idea central de esta guia practica: la accion no violenta y los
procesos de construccion de la paz son mas exitosos cuando se usan intencionalmente en conjunto y
no de forma aislada.




Siy no. En 1971, la activista feminista no violenta Barbara
Deming escribidé Revolution and Equilibrium, donde
afirma que los activistas necesitaban “dos manos de no
violencia”. Una mano con la palma hacia adelante, para
decir: “iBasta de injusticial”. La otra mano ofrecida para
estrechar la mano de alguien. Notables activistas no
violentos, como Mohandas Gandhi y Martin Luther

King Jr, también se han referido al enfoque de las dos
manos. Apoyaban el uso de tacticas estratégicas no
violentas para desplazar el foco del poder y, al mismo
tiempo, extender una mano para dialogar o negociar
con los adversarios.

Los activistas no violentos exitosos han usado el
didlogo y la negociacién durante muchos afios. Al
mismo tiempo, los procesos de construccion de la paz
mas eficaces tuvieron éxito en gran medida gracias al
apoyo de movimientos no violentos.

En Liberia, Tunez, Guatemala, Colombia, Sudafrica,
Nepal y muchos otros lugares, se produjo un cambio
social y politico positivo gracias a una combinacion

de procesos de construccion de la paz y accion no
violenta. Esta guia no “inventa” esta sinergia. En su
lugar, buscar analizar los desafios que surgen cuando
los activistas y los constructores de la paz no violentos
encuentran obstaculos o “puntos muertos” con un
enfoque. Los activistas no violentos reconocen la
necesidad de las llamadas habilidades de construccion
de la paz. Los constructores de la paz reconocen la
necesidad de cambiar la dindmica del poder. No
obstante, ninguno de los dos campos aprovechan
completamente las habilidades y estrategias que se
pueden proporcionar mutuamente. Esta guia comienza
a abordar ese desafio.

En 1971, el activista e intelectual cudquero de la paz
Adam Curle disefié el diagrama de Curle a fin

de mostrar la necesidad de las herramientas

de organizacion de la comunidad y accion directa no
violenta para desplazar el foco del poder y permitir
negociaciones productivas y la transformacion del
conflicto. En las décadas de 1980 y 1990, el profesional

de la paz menonita John Paul Lederach amplié el
diagrama de Curle. También reconocid que los campos
y las practicas de construccion de la paz y accion no
violenta se habian desarrollado en paralelo, con los
“resolucionarios” separados de los “revolucionarios”!
Lisa Schirch comenzd a dictar un curso que combinaba
la accién no violenta con la construccidn de la paz
estratégicas, y publicd un libro sobre este tema a
principios de la década de 2000.?

En 2017, el International Center on Nonviolent Conflict
publicé Powering to Peace: Integrated Civil Resistance
and Peacebuilding Strategies, un informe especial

de Veronique Dudouet para explorar esta interseccion.®
Ese mismo afio, el Instituto Estadounidense de Paz
publicé un informe de Anthony Wanis-St. John y Noah
Rosen titulado Negotiating Civil Resistance.* Los
informes compartian una conclusion clave: la sinergia
entre las estrategias y las habilidades de accién no
violenta y construccion de la paz pueden fortalecer los
esfuerzos de las personas que trabajan en pos de la
justicia social, la libertad politica, los derechos humanos,
la inclusion y la sostenibilidad ambiental. Esta guia
practica sigue esta hipdtesis: una combinacion

de procesos de construccion de la paz y accidn no
violenta pueden desplazar el foco del poder y aumentar
la concientizacion para permitir resultados sostenibles
ante los conflictos entre grupos. Resulta imperioso tanto
abordar las injusticias que exacerban el conflicto
violento como restablecer las relaciones necesarias
para lograr una paz sostenible.

Antes de seguir avanzando, volvamos a definir
nuestros términos:

. Accion no violenta: es una manera que tienen
las personas comunes de ejercer poder
colectivamente sin la amenaza o el uso
de violencia. A veces llamada “resistencia
civil”, es un medio para aprovechar la fortaleza
colectiva de las personas organizadas a
través de tdcticas no violentas, como
manifestaciones, huelgas, boicots y

Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz



estrategias de proteccion, y para construir
instituciones alternativas y asi lograr metas
sociales, politicas y econdmicas.

Organizadores y activistas no violentos:
son estrategas, defensores, capacitadores,
expertos en tacticas, profesionales
capacitados y otras personas que utilizan
la accidon no violenta para lograr el cambio
social.

Movimientos no violentos: son grupos fluidos
de personas, organizaciones, coaliciones 'y
redes que usan la accién colectiva no violenta
para promover sus metas orientadas

al cambio.

Campafias no violentas: se refiere a la
secuenciacion de métodos de accion no
violenta que realizan los grupos para lograr
metas especificas. Generalmente, las
campafias tienen un comienzo, un desarrollo
y un final claramente definidos.

Construccion de la paz: es un medio

para transformar el conflicto y desarrollar
soluciones e instituciones justas y sostenibles.
Si bien se usa frecuentemente como un
término general para hacer referencia a una
gran variedad de esfuerzos, el campo de la
construccion de la paz tiende a destacar los
procesos de resolucion de problemas
basados en las relaciones, como el didlogo, la
negociacion y los procesos de mediacion que
involucran a diferentes partes interesadas. Los
constructores de la paz son facilitadores del
didlogo, asesores en situaciones de conflicto,
capacitadores, negociadores y mediadores
que defienden los procesos de construccion

de la paz. En esta guia, el término
construccion de la paz hace referencia a las
habilidades y los procesos que construyen
relaciones entre los grupos para fomentar una
mayor concientizacion de los problemas

de conflicto y sus posibles soluciones.

Transformacion de conflictos: es un término
general para hacer referencia a los procesos
que cambian o transforman un conflicto
violento en un conflicto no violento, donde las
personas usan diferentes métodos y canales
institucionales y extrainstitucionales para
abordar las causas raiz. La transformacion
de conflictos incluye tanto la accién no
violenta como los procesos de construccion
de la paz para abordar problemas sociales y
mejorar las relaciones entre las partes
interesadas del conflicto. Los activistas y
constructores de la paz no violentos son
generadores del cambio, personas que
promueven el cambio.

Poder: es la capacidad de influenciar a otras
personas para obtener un resultado
especifico. Los gobiernos y las instituciones
internacionales a menudo apoyan los
procesos de construccion de la paz para
abordar las causas raiz y asi evitar o
responder ante un conflicto violento. Sin
embargo, los desequilibrios de poder pueden
anular la eficacia de la negociacion y otros
procesos de paz. La accidn no violenta
moviliza a las personas para trabajar juntas a
través de tdcticas que desplazan el foco del
poder y empoderan a las comunidades. Una
vez que el poder estd mas equilibrado, los
procesos de paz tienen mas probabilidades
de obtener resultados sostenibles.
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Algunos consideran que la accion no violenta y la
construccion de la paz son conjuntos de habilidades
separados, incompatibles o contradictorios. La accion
no violenta se centra en desplazar el foco del poder
para lograr la victoria contra un oponente (a menudo)
opresivo o indiferente. Los procesos de construccién
de la paz buscan construir relaciones, aumentar la
concientizacién de los intereses subyacentes y
descubrir posibles soluciones. Cada enfoque tiene su
propia historia, comunidad de prdactica, bibliografia y
programas de educacién y capacitacion. La accion no
violenta y la construccion de la paz generalmente se
ensefian por separado, tanto en entornos populares
como académicos.

Esta gufa de accién busca disminuir la desconexién y
promover sinergias entre los profesionales de ambos
campos con el fin de que los métodos mas estratégicos

Somos dos activistas, capacitadoras, profesoras y
facilitadoras que han explorado durante mucho tiempo
cémo aprovechar la sinergia entre la accion no violenta
y la construccion de la paz. Aqui le presentamos algo
de informacidn sobre nosotras.

Nadine Bloch actualmente es directora
de capacitacién de Beautiful Trouble y artista
innovadora, profesional de la no violencia,
organizadora politica, capacitadora de accion
directa y puppetista. Su trabajo explora la potente
interseccion entre el arte y la politica, donde la
resistencia cultural creativa no solo es una accion
politica eficaz, sino también una poderosa forma
de recuperar el control sobre nuestras propias
vidas, luchar contra sistemas opresivos e invertir
en nuestras comunidades, todo ello disfrutando
mas que el otro bando. Es colaboradora
de Beautiful Trouble: A Toolbox for Revolution

y eficaces de cada uno sean considerados en el camino
hacia la transformacion de conflictos. En lugar de ver la
accion no violenta y la construccion de la paz como
métodos opuestos de cambio, esta guia ilustra como
ambos enfoques se respaldan entre si en el camino
hacia el cambio.

La sinergia ya se puso en marcha gracias al trabajo
“sobre el terreno” en una gran variedad de entornos
de muchas personas que usan de manera intuitiva
ambos conjuntos de habilidades para transformar sus
sociedades, a menudo con un excelente efecto
practico. Otras personas que se identifican como
constructores de la paz, activistas u organizadores
estan empezando a interesarse en aprender mas sobre
las estrategias y los conjuntos de habilidades para
promover “sinergias entre la accién no violenta y la
construccion de la paz”.

(2012, O/R Books), Beautiful Rising: Creative
Resistance from the Global South (2017, O/R
Books), We Are Many: Reflections on Movement
Strategy from Occupation to Liberation (2012, AK
Press), y es autora del informe especial Education
& Training in Nonviolent Resistance (2016, U.S.
Institute of Peace). Puede visitar su columna del
blog Waging Nonviolence, “The Arts of Protest”.

Lisa Schirch es directora de investigacion del Toda
Peace Institute y asesora sénior en politicas para
la Alianza para la Construccion de la Paz. Entre
1995 y 2017, dictd un curso universitario sobre
como combinar la accién no violenta con la
construccion de la paz estratégicas en el Instituto
de Verano para la Construccién de la Paz y trabajo
como profesora investigadora en el Instituto
de Verano para la Construccion de la Paz de la
Universidad Menonita del Este. Su libro
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Strategic Peacebuilding (2004) proporciona un
marco conceptual para reconocer el rol de la
accion no violenta en la construccion de la paz. Su
libro Ritual and Symbol in Peacebuilding (2005) y
su articulo “Strategic Arts-Based Peacebuilding”
(2008) exploran el rol de las artes en la accion no
violenta. En Dialogue on Difficult Subjects (2007),
Schirch y su coautor David Campt exploran el rol
del didlogo en los movimientos sociales no
violentos para abordar el racismo y otros
problemas sociales. En Conflict Assessment and
Peacebuilding Planning (2014), Schirch
proporciona herramientas de evaluacion y

Esta guia es para capacitadores con experiencia
interesados en brindar servicios a una gran cantidad
de organizadores, activistas, mediadores, negociadores
y profesionales de la sociedad civil que sienten la
necesidad de recibir mads capacitacion sobre como
integrar las estrategias de accidn no violenta y
construccion de la paz. Si bien muchos capacitadores
con experiencia conocen el campo de la accidén no
violenta o el de la construccién de la paz, pocos
conocen ambos campos. Las siguientes personas
pueden ser usuarios de esta guia:

. Lideres de grupos de activistas no violentos
que comprenden que “todo lo que hacemos
es centrarnos en la accion de calle, y
necesitamos mas solidez organizativa para
ganar o ser viables a largo plazo”.

. Miembros de equipos de negociacion que
comprenden que “la presion generada a
través de la accion masiva no violenta puede
desafiar las diferencias de poder y fortalecer
nuestra capacidad de negociacion”.

- Organizadores de proyectos
de empoderamiento de mujeres que
comprenden que las leyes vigentes impiden
la participacion femenina en el didlogo, la

planificacion estratégica. Schirch con frecuencia
toma las calles y la blogoesfera para trabajar en
pos de la justicia social.

También hemos estado trabajando con diferentes
colegas en ambos campos que buscan una mayor
sinergia entre las estrategias de accion no violenta y
construccion de la paz, y realmente apreciamos su
apoyo. Nos han ayudado a desarrollar esta guia

de accion de diversas maneras: participando en
actividades de capacitacion de prueba, opinando sobre
el contenido y la estructura de la guia, y contribuyendo
con la lectura y la redaccion de los borradores.

negociacion y la toma de decisiones en
materia politica, y que “necesitamos crear
concientizacion y poder en pos de los
derechos de las mujeres” a través de una
accion no violenta drastica.

- Activistas anticorrupcién que se preguntan
“scomo traducimos las demandas publicas
de transparencia y responsabilidad en leyes e
instituciones de gobernanza que se apliquen
y tengan un apoyo adecuado?”.

- Miembros de equipos operativos del estado
de derecho que han llegado a un punto
muerto en la solucién al soborno policial y
comprenden que “necesitamos miembros
de la comunidad que dialoguen directamente
con la policia y ejerzan presion para lograr un
cambio a través de la accidon no violenta en la
comunidad”.

- Donantes que observan cémo sus inversiones
en desarrollo se ven socavadas por malas
prdcticas de gobernanza y reconocen que
“necesitamos apoyar a las comunidades que
emplean la accion no violenta para generar
concientizacion en el publico sobre la
gobernanza abusiva”.
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El truco estd, por supuesto, en encontrar diferentes
maneras de lograr que esta sinergia sea una
prdctica comun.

La transformacion de un conflicto requiere estrategia.
Las unidades 1, 2, 5, 6 y 9 proporcionan un marco
estratégico que permite destacar la sinergia de la
capacidad de la accién no violenta para generar poder
con las habilidades de construccion de la paz que
fomentan una mayor concientizacién de los problemas
e intereses de todos los grupos.

Tres unidades de esta guia se centran en las
habilidades comunes para la construccion de la paz.
Las habilidades de didlogo de la unidad 3 permiten a
los generadores del cambio distender el conflicto y
construir coaliciones. Las habilidades de facilitacion
de la unidad 4 ayudan en el desarrollo del proceso
grupal. Las habilidades de negociacidn de la unidad 8
permiten a los grupos encontrar soluciones creativas
con los adversarios.

La unidad 7 de esta guia se centra en como elegir
tdcticas no violentas que desplacen el foco del poder.

La secuencia de las unidades sigue un esquema bdsico
de la buena estrategia. En la realidad, los activistas,
organizadores y constructores de la paz saben que no
hay un camino directo al éxito; el cambio se mueve
como una espiral, con altos y bajos, avances y
retrocesos. Ademas, esta guia de accidon no pretende
abarcar todas las temadticas posibles. Por ejemplo, no
profundizamos en comunicaciones y mensajeria ni en
el cambio de los sistemas legales. Al contrario, es
intencionalmente selectiva en un esfuerzo por crear
una guia accesible y de tamafio razonable. (La seccion
“Recursos” de cada unidad tiene materiales
adicionales).

La guia de accién comenzd como un documento base
para ofrecer informacion bdsica sobre los campos de la

accion no violenta y la construccion de la paz.

La unidad 1 proporciona una descripcién general
detallada de la sinergia entre la accion no violenta
y la construccion de la paz. La guia ilustra esta
complementariedad a través de varios estudios
de caso.

La unidad 2 destaca los principios y elementos clave
de la estrategia, necesaria para toda transformacion
de conflictos. Mejorar la estrategia es una tematica
organizativa central de la guia.

La unidad 3 explora las habilidades necesarias para
construir diversas coaliciones, una caracteristica comun
de los movimientos no violentos exitosos. Las
habilidades de comunicacion, como la escucha activa,
la distension de la iray el didlogo eficaz, son esenciales
para el campo de la construccion de la paz.

La unidad 4 aborda el desafio de facilitar reuniones
eficaces y tomar decisiones en grupo. Estas habilidades
de construccién de la paz son Utiles para desarrollar
coherencia grupal y la capacidad de toma

de decisiones. Perfeccionar estas habilidades puede
permitir a los generadores del cambio establecer
coaliciones mas poderosas y abordar los conflictos
internos.

La unidad 5 presenta ejercicios de evaluacion

de conflictos de ambos campos. Una buena evaluacion
es necesaria para una buena estrategia. En particular,
la participacion inclusiva y diversa en los procesos

de evaluacion de conflictos permite garantizar que el
analisis refleje las experiencias vividas de diferentes
personas de la sociedad.
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La unidad 6y la unidad 7 identifican habilidades

de planificacion estratégica mds avanzadas para
integrar mejor los enfoques de accidn no violenta y
construccion de la paz. Si bien muchos grupos disfrutan
de saltar directamente hacia la etapa entretenida y
emocionante de elegir tacticas de accion directa no
violenta, esto a menudo produce tdcticas ineficaces que
no estdn explicitamente vinculadas con la estrategia.

La unidad 8 vuelve a centrarse en como secuenciar y
promover sinergias entre los procesos de accion no
violenta y construccion de la paz. Explora el concepto
de “madurez de la negociacion” y como determinar
cudndo usar una accion no violenta para generar poder,
cudndo usar el didlogo para fortalecer las coaliciones y
el apoyo popular, o cudndo negociar con adversarios
para encontrar una solucion sostenible. La negociacion
en este contexto es esencial para ganar aliados,
canalizar la accion directa hacia resultados concretos y
consolidar victorias. Solamente si un movimiento no
violento ha logrado desplazar y ganar el poder para
negociar, las estrategias de negociacion basada en
principios pueden ayudar en la preparacién de un
grupo para lograr victorias tangibles.

La unidad 9 revisa la secuenciacion de los métodos
de accidn no violenta y construccion de la paz para
maximizar su eficacia. Ayuda a los generadores del
cambio a desarrollar lineas temporales de planificacién
para poner en funcionamiento e implementar sus
estrategias integradas, usando las habilidades
destacadas antes en la guia, con el fin de lograr

sus metas.

Cada unidad puede considerarse independiente para
crear una breve sesion de capacitacion individual, o las
unidades se pueden combinar como un marco para
crear sesiones de capacitacion mas largas de uno a
cuatro dias o multiples sesiones semanales. Una unidad
tipica incluye lo siguiente:

«  Objetivos de aprendizaje

. Historia en primera linea

- Conceptos clave: informacion basica

- Ma3s alld del texto: ejercicios para ayudar a un
grupo a practicar las habilidades y aplicar el
conocimiento

« Recursos

Esta guia de accidn es Util para entornos

de capacitacion formales e informales. Ademds de la
seccion “Recursos” al final de cada unidad, puede
encontrar un glosario de términos al final de la guia.
Para acceder a materiales complementarios gratuitos
SNAP, contdctenos via correo en snap@usip.org.

Nos encantaria que se comunicara con nosotros y
aprender de sus experiencias usando SNAP en sus
talleres y programas de capacitacion. Si tiene
sugerencias o desea compartir sus experiencias, envie
un correo electrénico a snap@usip.org. También le
agradecemos su creatividad, compromiso y
contribucidén para que el cambio social y la
transformacion de conflictos sean efectivos.
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Recomendamos usar enfoques de capacitacion
basados en el aprendizaje experiencial y un marco
participativo que utilice y sintetice el conocimiento y las
habilidades que ya existen entre los asistentes, siempre
admitiendo los diferentes estilos de comunicacion y
aprendizaje. Las técnicas de educacién experiencial® y
educacion popular® promueven una mayor interaccion
con los conceptos y, a menudo, una participacion mas
significativa y empoderadora en el proceso

de aprendizaje.

Si ya tiene experiencia en educacion y capacitacion
para adultos con un enfoque de educacién popular,

esta guia deberia facilitarle disefiar y dictar (y capacitar
a otras personas para dictar) talleres y programas
extendidos sobre las estrategias y habilidades para
promover sinergias entre la accion no violenta y la
construccion de la paz. Si tiene menos experiencia,
pero tiene motivacion y audacia, esta guia deberia
servirle para ofrecer experiencias educativas de valor a
sus organizaciones y movimientos. Comuniguese con
snap@usip.org para obtener algunos consejos bdsicos
de capacitacion para usar esta guia, asi como también
algunos otros recursos bdsicos sobre una buena
facilitacion y capacitacion grupal.
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RECORDATORIOS CLAVE PARA USAR ESTA GUIA

Construya espacios
audaces

Consideramos que esta es una guia avanzada porque
muchos de los ejercicios estdn preparados para
facilitadores o capacitadores con experiencia en el
dictado de talleres con diferentes audiencias sobre temas
complejos. Las practicas actuales sobre capacitacion mas
recomendadas destacan la importancia de evitar
opresiones y normas sociales perjudiciales a través de la
construccion de un marco comunitario préspero para el
trabajo que realizara si usa esta guia.

Invierta en generar un espacio que sea abierto para el
intercambio de ideas audaces pero que no tolere
comportamientos racistas, sexistas ni otras formas
opresivas de interaccion. Si se plantea de esta manera,
creemos que el trabajo en si puede ofrecer beneficios
significativos en el aqui'y ahora.

Invierta en facilitadores/capacitadores sdlidos que
puedan hacer lo siguiente:

Aprovechar los “momentos de aprendizaje”.

Igualar la participacion en el grupo para acceder
al conocimiento en la sala.

Usar una variedad de métodos de ensefianza
que respeten una amplia variedad de estilos
de aprendizaje.

Comunicar y generar un compromiso con la
importancia estratégica de la capacitacion y
educacién sobre movimientos no violentos.’
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Priorice el periodo
de reflexion

A menudo, el trabajo mds importante en un ejercicio (jy
esta guia tiene muchos!) se realiza en la seccidn

de valoracién o reflexion. Un formato es el “Marco

de reflexion rapido y espontaneo” que puede funcionar
en muy poco tiempo o puede servir de estructura para un
procesamiento profundo, basado en tres conceptos:

SENTIMIENTOS: Aliente a los participantes a
procesar sus sentimientos preguntando: “;Cémo
se sintieron?”.

NOTA: Si el ejercicio genero una energia o
conmocion de gran intensidad, quizds deba
tratarse con mds formalidad antes de poder
analizar qué sucedio o qué se aprendio.

HECHOS: Pregunte: “;Qué sucedid?”.

NOTA: Esta seccion se centra en saber qué
experimentaron las personas desde diferentes
puntos de vista en el grupo, no en establecer
“hechos” en si. En un juego de roles, a veces
resulta muy llamativo para algunas personas
que un grupo de participantes (por ejemplo, los
que desempefiaron el rol de policia) hayan
experimentado algo diferente del otro grupo (por
ejemplo, los que desemperiaron el rol

de manifestantes).

FUTURO: Pregunte: “;Qué lecciones/
aprendizajes/momentos reveladores podemos
llevarnos?”.

NOTA: Esta es la esencia de prolongar la
experiencia o llevarla al futuro mds alld del taller.
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Al final de la leccion, los participantes podrdan:

Identificar cémo la accidon no violenta es diferente pero también
complementaria a la negociacion u otros procesos de construccion
de la paz para lograr reformas o cambios politicos, econdmicos

y sociales.

Identificar cémo los procesos de construccion de la paz son Utiles
para forjar relaciones tanto dentro de un movimiento no violento

como entre diversas partes interesadas en el conflicto mas amplio.

Construir un diagrama que incluya métodos no violentos
y de construccion de la paz que puedan incrementar la
concientizacion sobre asuntos clave y desplazar el foco del

poder de maneras necesarias para una negociacion eficaz.




Promover sinergias
para el exito

La transformaciéon de conflictos implica una amplia variedad de tareas, tales como movilizarse en las
calles, establecer relaciones y reclutar nuevos miembros para el movimiento, analizar informacién y
desarrollar estrategias para lograr una accion eficaz, y sentarse con los adversarios a pensary
compartir maneras de satisfacer los intereses de cada lado. No obstante, la mayoria de los
movimientos y procesos de construccion de la paz o bien no enfatizan o no tienen este conjunto

de habilidades complementarias. Los activistas no violentos saben cémo participar en un conflicto no

violento y motivar a las personas a tomar medidas publicas en conjunto, pero quizds tengan menos
experiencia para facilitar una reunién delicada con diversos grupos y opiniones. Los constructores
de la paz pueden ser excelentes con las estrategias de negociacidn o didlogo para resolver
problemas complejos, pero quizds no sepan cémo actuar cuando un grupo tiene mucho mas poder
que otro, lo que hace que sea dificil o imposible llegar a un acuerdo que dé lugar a una resolucidon
justa y equitativa.

Esta unidad describe como la sinergia entre la accién no violenta y los procesos de construccion de la
paz mejora las posibilidades de éxito. El diagrama de Curle muestra esta sinergia para transformar las
tacticas no violentas en una presion eficaz a fin de guiar a los grupos a la mesa de negociacion. Y un
estudio de caso ilustra cdmo se ve la sinergia entre la accidon no violenta y la construccion de la paz
en la practica.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Accion masiva por la paz en Liberia

El cambio social en Liberia no se habria producido sin una combinacién de accién no violenta, didlogo
y negociaciones en un proceso de paz.

Una serie de guerras civiles en Liberia entre el gobierno y grupos rebeldes armados que luchaban por el
control del pais provocé una devastacion de la poblacidn civil. Durante la segunda guerra civil de Liberia,
una agrupacion comunitaria fue casa por casa reclutando mujeres para que se unieran a un grupo que
se conoceria como Women of Liberia Mass Action for Peace (WLMAP) en 2003. El grupo reunid a
mujeres musulmanas y cristianas que movilizaron sus esfuerzos y usaron diferentes tacticas no violentas
para exigir el fin de la violencia.

Durante las protestas semanales, las mujeres se vistieron con ropa blanca, implementaron una huelga
de sexo y realizaron una vigilia publica con velas. Con el tiempo, confirmaron reuniones con el
presidente Charles Taylor y los rebeldes de Liberians United for Reconciliation and Democracy y el
Movement for Democracy in Liberia, y lograron que ambos lados aceptaran asistir a conversaciones
sobre la paz en Ghana.

Durante las negociaciones, las mujeres liberianas recaudaron dinero y enviaron una delegacion a Acra
para seguir ejerciendo presion no violenta sobre las partes en guerra. Organizaron una sentada en el
edificio donde se realizaban las negociaciones y bloquearon las puertas para que nadie dejara el edificio
hasta llegar a un acuerdo. La lider de WLMAP, Leymah Gbowee, incluso amenazé con quitarse la ropa,
un acto vergonzoso para los hombres que impediria que los guardias retiraran a las mujeres.

Las mujeres liberianas se convirtieron en una fuerza politica de gran reconocimiento contra la violencia
y el régimen de Taylor. Sus acciones tenaces llevaron al gobierno y los rebeldes a firmar un acuerdo

de cese al fuego y a la renuncia de Taylor, lo que marcd el final de una guerra civil de catorce afios.

Las mujeres mantuvieron su actividad durante todo el proceso de paz y trabajaron para registrar a las
personas de diferentes partes del pais para que pudieran votar. En 2006, los liberianos eligieron a la
primera mujer jefa de estado en Africa, Ellen Johnson Sirleaf, quien fue presidenta durante dos periodos.
La combinacidn de la accién no violenta y la negociacion fue eficaz para poner fin a la guerra civil

en Liberia.

Adaptado de Global Nonviolent Action Database.
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Ningun proceso ni ninguna tactica por si solos tienen posibilidades de lograr un cambio sostenible. Una combinacion
de acciones no violentas (huelgas, vigilias, boicots) y procesos de construccion de la paz (didlogo, negociacion,
mediacion) tiene mds probabilidades de transformar un conflicto, generar un cambio social y construir una paz mas

justa y sostenible.

Con frecuencia, una accidn no violenta es fundamental
cuando las asimetrias de poder entre las partes del
conflicto disminuyen la probabilidad de lograr el éxito
en una negociacion o un didlogo. Las vigilias
silenciosas, las peticiones, las sentadas y las protestas
simbdlicas pueden aumentar la concientizacion sobre
los problemas, transformar las motivaciones y ayudar a
“madurar” los conflictos para su resolucion. La accion no
violenta puede permitir lo siguiente:

- Aumentar la concientizacion sobre los
asuntos clave, comenzando con la
organizacion de la comunidad para generar
concientizacion dentro de un grupo, luego
generando concientizacion de muchas mas
personas hasta que haya un reconocimiento
amplio de la necesidad del cambio social.

- Desplazar el foco del poder entre los grupos
para satisfacer las necesidades y los intereses
de todos ellos.

- Suscitar la urgencia de finalizar un conflicto
violento e integrar las voces de los
marginados o excluidos de los procesos
de paz formales o informales.

Los métodos de construccion de la paz, como la
negociacion, la mediacion y el didlogo, son
fundamentales para permitir establecer los proximos
pasos y transformar las metas de movimiento en un
cambio sostenible. Los enfoques de construccion
de la paz pueden permitir lo siguiente:

- Desarrollar diversas coaliciones y alianzas
necesarias para lograr movimientos exitosos,
como la comunicacion con personas clave
gue se oponen a un asunto para que cambien
de bando.

- Negociar con quienes ejercen el poder para
lograr éxitos concretos y transformar la accion
masiva en determinadas reformas o cambios
politicos, legales o de otro tipo que sean
necesarios.

«  Preparar a los activistas y los movimientos
politicos para comunicar de forma adecuada
y gobernar eficazmente con diversos
integrantes.
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Es posible que la accién no violenta o los procesos
de construccion de la paz generen cambios cada uno
por su cuenta. Sin embargo, a menudo es la sinergia
de ambos procesos la que aborda las raices del
conflicto y construye sociedades inclusivas y justas.

La transformacion de conflictos es un arte, no una
ciencia, y los pasos especificos dependen de una
profunda comprensién del contexto particular. Algunos
grupos comienzan negociando y luego se dan cuenta
de que el poder no esta equilibrado, y que un gobierno
poderoso no esta negociando de buena fe. A una
negociacion tan poco productiva puede seguirle una
accion no violenta.

Esta guia usa adaptaciones de lo que se conoce como
el “diagrama de Curle”, que nace del activista no
violento y constructor de la paz cuaquero Adam Curle.
Como se muestra en la figura 2, la transformacion

de conflictos a veces transita diversas fases.

El diagrama de Curle incluye cuatro bloques

de actividades. El diagrama puede verse lineal, pero la
transformacion de conflictos no es un proceso paso a
paso. Puede resultar util imaginar la flecha como una
espiral que avanza atravesando una variedad de fases.
Las cuatro etapas del diagrama de Curle hacen
referencia a lo siguiente:

Conflicto latente u “oculto”: la transformacion
de conflictos a menudo comienza abordando una
situacion en la que hay un conflicto latente. Por
ejemplo, algunos grupos pueden ser marginados
o discriminados, lo que les impide progresar en la
sociedad. En estos casos, es posible que haya
poco conocimiento publico del conflicto y algunos
grupos tengan mas poder que otros. La
transformacion de conflictos en esta etapa
comienza con la organizacién de la comunidad,
la formacion de coaliciones y la construccion
de capacidad para informar a las personas sobre

los problemas vigentes y empoderarlas para que
se conviertan en agentes de cambio.

Conflicto explicito o “abierto”: en esta etapa, hay
una mayor concientizacién publica del conflicto.
La accion no violenta puede exponer el conflicto y
aumentar el conocimiento publico para persuadir
O presionar a otros grupos a generar el cambio
social arrojando luz sobre los reclamos de un
grupo y cambiando las estructuras de motivacion
de otros grupos.

Arreglo del conflicto: los movimientos no violentos
también desplazan el foco del poder. Una vez que
el poder esta mas equilibrado y se expande el
conocimiento publico del conflicto, hay mas
posibilidades de arreglarlo. A veces, el equilibrio
de poder entre los grupos puede simplemente
persuadir a un grupo para cambiar una politica o
prdctica, o un grupo puede verse forzado a ceder
el poder, lo que les permite a otros grupos lograr
sus metas. Con mayor frecuencia, el cambio se
produce cuando el grupo con mas poder se
adapta a los intereses de otros grupos de la
sociedad. La mayoria de las veces, el arreglo del
conflicto se logra gracias al uso de técnicas
de construccion de la paz, como el dialogo, la
mediacion o la negociacién, a fin de redactar un
acuerdo detallado sobre cémo finalizara el
conflicto y como se implementaran las nuevas
politicas, estructuras y liderazgo.

Paz y justicia sostenibles: |os procesos
de transformacion de conflictos apuntan a lograr
paz y justicia sostenibles, lo cual se muestra en la
esquina superior izquierda del diagrama. La paz
sostenible es posible cuando las negociaciones
abordan las causas raiz de un conflicto, y existen
politicas e instituciones que protegen los
derechos humanos basicos y promueven la
gobernanza inclusiva.
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FIGURA 2.

Violencia e injusticia

Arreglo del conflicto:
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——————————————————————————————————————— Paz y justicia

Paz y justicia
sostenibles:

La negociacién basada
en principios aborda los
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todoes los grupos.
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grupos a través de
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mediacién.
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necesidad del cambio.

Poder desequilibrado -------------------------Poder equilibrado

Bajo nivel de conciencia de los problemas ------------- Alto nivel de conciencia

El diagrama de Curle ilustra dos fuerzas basicas:
el aumento del conocimiento de los problemas y el
equilibrio de poder entre los grupos. Ambas son
necesarias para lograr paz y justicia sostenibles.

tienden a recibir menos énfasis en la capacitacion sobre
accién no violenta.

El objetivo principal de la construccion de la paz es
construir relaciones y concientizar sobre 10s intereses
y las necesidades de todos los grupos, las causas raiz
estructurales, la interdependencia entre los grupos

y las posibles soluciones. Si bien algunos procesos
de construccién de la paz también prestan atencion a
la dindmica del poder, en general, el campo de la

El objetivo principal de la accién no violenta es
desplazar el foco del poder y equilibrarlo entre los
grupos. Si bien algunos movimientos no violentos
también aplican habilidades de construccion de la paz,
como el didlogo, la facilitacion y la negociacién, estas
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construccion de la paz pone menos énfasis en el poder
que en generar conciencia y relaciones.

Los procesos de negociacion y paz rara vez son
exitosos si existe un gran desequilibrio de poder. Si un
grupo tiene mucho mas poder que otro, es posible que
el grupo con mas poder sienta que no es necesario
cambiar y quizas no negocie de buena fe. La accion no
violenta puede fortalecer los procesos de paz exitosos
de tres maneras principales:

1. La accién no violenta desplaza el foco del
poder: la accidn no violenta moviliza a las
personas para que emprendan una accion
conjunta a fin de aumentar su podery
legitimidad publica y presionar a los actores
del conflicto. Cuando el poder cambia, la
negociacién puede ser fructifera, ya que todos
los grupos reconocen los costos del statu quo
y es mas probable que participen en los
procesos de negociacion de buena fe.

2. Laaccién no violenta aumenta la legitimidad y
el conocimiento publico: la accidn no violenta
expone los conflictos ocultos o latentes y
aumenta el conocimiento publico sobre la
legitimidad de los problemas. Los procesos
de construccion de la paz tienen mas
probabilidades de triunfar cuando existe un
reconocimiento amplio del problemay el
compromiso publico para abordarlo.

3. La accién no violenta puede incluir
intervenciones creativas: las intervenciones no
violentas pueden promover estructuras
alternativas y de organizacion autonoma para
respaldar la imagen publica y construir un futuro
mas justo y pacifico. Las intervenciones también
pueden brindar proteccion a los constructores
de la paz, negociadores, activistas de derechos
humanos, periodistas y otras personas para que
puedan realizar su trabajo de manera segura.

Los movimientos no violentos requieren habilidades
para establecer relaciones y desarrollar soluciones.
Los procesos de construccién de la paz pueden
consolidar los movimientos no violentos exitosos
de tres maneras principales:

1. Las habilidades de construccién de la paz
permiten formar coaliciones y movimientos
no violentos mas fuertes: el conflicto interno
dentro de un movimiento no violento y las
divisiones étnicas, religiosas, de clase y
de género dentro de una sociedad son motivos
significativos del fracaso de los movimientos.
Los movimientos no violentos exitosos forman
coaliciones amplias y diversas. El uso de las
habilidades de didlogo, facilitacién y
negociacion para abordar los conflictos
internos, facilitar la toma de decisiones inclusiva
y formar coaliciones aumenta la probabilidad
de que un movimiento no violento sea exitoso.

2. Los procesos de construccién de la paz usan
la negociacién para obtener resultados
sostenibles: los movimientos no violentos que
terminan cuando un grupo “gana” y el otro
“pierde” crean las condiciones para que el
grupo derrotado reinicie el conflicto. Los
procesos de paz exitosos abordan los intereses
de todas las partes interesadas a través de la
negociacién basada en principios. Las
habilidades de construccion de la paz pueden
permitir a los lideres de los movimientos no
violentos vincular el poder de sus movimientos
con propuestas detalladas de politicas y
negociaciones en las altas esferas que
determinan la implementacién a largo plazo
y resultados sostenibles.

3. Los procesos de construcciéon de la paz
pueden desarrollar nuevas instituciones y
procesos politicos inclusivos: los procesos
de construccion de la paz brindan la
oportunidad de recrear la interrelacion
de los grupos sociales a largo plazo.
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FIGURA 3.
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Los movimientos no violentos que no usan el didlogo
y la negociacion pueden obtener resultados a corto
plazo, pero quizds no puedan lograr un acuerdo que
genere un cambio a largo plazo. Algunos activistas
pueden asumir que el camino al éxito es algo asi: un
grupo identifica una injusticia, organiza a la comunidad
para responder, se inclina por algunas tacticas para
construir su poder y, con suerte, le “gana” al adversario.
Lo que no se ve en esta secuencia es que, muy a
menudo, no hay un éxito sostenible porque no hay una
solucién negociada que satisfaga a todas las partes
interesadas.

Las descripciones sobre la construccion de la paz
también marcan el camino al éxito. Los constructores
de la paz identifican un conflicto y, a menudo, intentan
abordarlo en primer lugar a través del didlogo, a veces

facilitado por una ONG (organizacion no
gubernamental), y luego mediante un proceso

de negociacion oficial entre los adversarios. Esta
descripcion también es deficiente. Muchas veces, los
procesos de negociacidon no son exitosos porque uno
de los lados tiene mds poder que el otro y no desea
cederlo. La negociacién también tiende a fracasar
cuando excluye a las partes interesadas clave, como
mujeres, jovenes y otros agentes de la sociedad civil,
y cuando no hay un apoyo popular adecuado para
lograr un resultado negociado.

La figura 3 proporciona un ejemplo de las carencias
de los enfoques de accidn no violenta y construccion
de la paz.
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FIGURA 4.

La revolucién se fusiona con la resolucion

Activista no violento

iCreo en la revolucién!
iJusticial iExijo el

cambio y me opongo a
los opresores de la

élite! iDebemos ganar

]
y ellos deben perder! podemos ganar!

Constructor de la paz

iCreo en la resolucién!
iPaz! iMe comunico
para desarrollar
relaciones con las
personas! i Todos

Creado por Lisa Schirch

Constructor de la paz activista

iLa paz y la justicia
_ debenirde ﬂ] manol
iNecesitamos activistas
no violentos que
presionen por la paz Y
constructores de la paz
que desarrollen
relaciones!

Esta tira comica fue creada en MakeBeliefsComix.com. Visite el sitio para crear una usted mismo.

En pocas palabras, a menudo falta una planificacion
estratégica. Los diferentes momentos en el proceso

de transformacion de conflictos requieren diferentes
tacticas y métodos. Sin embargo, no todos conocen la
gama completa de tacticas y estrategias que pueden
emplear, y quizds tampoco tengan el tiempo, el conjunto
de habilidades, o ninguno de los dos, para integrarlas.
También hay una tendencia humana a estereotipar y
buscar la comodidad con las personas y los enfoques
mas conocidos, lo que genera mas obstdculos para el
trabajo en conjunto. La figura 4 proporciona un ejemplo

de cémo se veria un “activista constructor de la paz”
para ilustrar la unién de las perspectivas de accion no
violenta y construccion de la paz.

La tabla 3 ilustra algunas de las similitudes, diferencias,
e incluso tensiones, entre los campos de la accion no
violenta y la construccion de la paz. Si bien muchas
personas usan la accidn no violenta y los procesos

de construccion de la paz, y reconocen la necesidad
de estos diversos enfoques, existen diferencias reales,
como se muestra en la tabla 3.
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TABLA 3.

Lograr una sociedad justa y pacifica en la que no haya violencia estructural y directa.

Trabajar en pos del cambio sin usar la violencia gracias a una creencia pragmatica que
los métodos de construccién de la paz y accion no violenta son mds estratégicos y/o
morales que los métodos violentos.

Enfasis en el empoderamiento de los Enfasis en la participacion de todas las
grupos marginados para promover la partes interesadas en un conflicto para
justicia y enfrentarse a los poderosos. escuchar sus intereses y necesidades.
Métodos extrainstitucionales, que Métodos institucionales y extrainstitucionales
incluyen: (a) persuasion y protesta no que incluyen: (@) mediacion, negociacion y
violenta, (b) no cooperacion, diplomacia oficial en las altas esferas en

(c) intervencidén y proteccidn no violenta, procesos politicos y reformas estructurales;

y (d) desarrollo de nuevas instituciones y (b) procesos de diglogo y desarrollo no
sistemas no violentos paralelos. oficiales en las esferas intermedias

de “diplomacia de segundo nivel”, y
(c) didlogo y desarrollo de las bases locales.

Comunidades bases y sus aliados y redes | Diplomacia de vias mditiples, lo que incluye
globales, asi como también una cantidad | comunidades bases y sectores religiosos,
en aumento de grupos y personas empresariales, gubernamentales, militares y
dominantes o inicialmente no aliados que | otros.

se unen a las actividades del movimiento.

Involucrar a mds personas para que Involucrar a las personas clave o influyentes
trabajen en pos del cambio mediante la para que trabajen en pos del cambio
demostracién de su poder colectivo para | resolviendo problemas juntos con el fin
exigir el cambio, retirar su apoyo de desarrollar soluciones mutuamente

de sistemas injustos o proteger a los satisfactorias y asi abordar las causas raiz
demas contra la violencia. de la violencia.

Identifica aliados u oponentes o |dentifica a las partes interesadas en funcion
adversarios en funcidn de su afiliacion de su interés en los problemas relevantes y
con el movimiento y usa terminologia usa la terminologia de soluciones favorables
de desplazamiento del foco del poder para todas las partes 'y transformacion

y campafias ganadoras. de relaciones.

Adaptado de Veronique Dudouet, Powering to Peace: Integrated Strategies of Civil Resistance and Peacebuilding Strategies,
vol. 1(Washington, DC: International Center on Nonviolent Conflict Special Report, abril de 2017).

Como se observa en el diagrama de Curle, la deberfan cambiarse. En otras palabras, necesitamos
transformacion de conflictos requiere una combinacion “personas clave” con el poder de hacer cambios

de “agentes internos”, que trabajan dentro de los de politicas oficiales y “mas personas” del publico
sistemas e instituciones que deberian cambiarse, y o la “sociedad civil” que deseen dialogar, organizar,

de “agentes externos”, o aquellos que no tienen defender y ejercer presion para lograr cambios desde
vinculos cercanos con los sistemas e instituciones que afuera. En la mayoria de los casos, los agentes internos
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TABLA 4.

Participacion de partes interesadas

PERSONAS MAS

SITUACION CLAVE

Accion no violenta para cambiar el equilibrio del poder
con el fin de llevar a las autoridades a una negociacion.

PARTICIPACION ESENCIAL

AGENTE
EXTERNO/
MOVIMIENTO
NO OFICIAL

AGENTE INTERNO/
INSTITUCION

PERSONAS OFICIAL

Negociacion y procesos de construccion de la paz
diplomaticos con el fin de desarrollar opciones creativas
para lograr soluciones sostenibles del conflicto.

Una campafia integral que usa la sinergia entre los
procesos institucionales y extrainstitucionales (por
ejemplo, garantizar los derechos electorales de los
grupos marginados a través de protestas e
implementaciones legales).

tienen acceso a foros institucionalizados para la
resolucion de problemas y la creacion de politicas. Los
agentes externos tienen acceso a las comunidades y
pueden organizar grupos sociales para persuadir a los
agentes internos, como queda demostrado en el caso

de las mujeres liberianas. La tabla 4 ilustra el énfasis
para la participacion en los sectores de “personas
clave” frente a “mds personas”, y “agentes internos”
frente a “agentes externos”.

(Podemos potenciar la sinergia?

En lugar de considerar que los enfoques de accidn no
violenta y construccién de la paz para la transformacion
de conflictos son opuestos, o de alguna manera
mejores o peores, seria mds Util considerarlos parte

de un espectro estratégico de métodos

de transformacion de conflictos. Cada método es
adecuado y Util en determinadas etapas de una
campafia, un movimiento o un proceso de paz.

Los métodos tienen ventajas comparativas.

En Liberia, tanto la accidn no violenta como los
procesos de construccion de la paz generaron la
transformacion del conflicto que derivé en un acuerdo
de paz mas justo y sostenible. Los procesos

de construccion de la paz permitieron construir una
coalicion de grupos mds amplia, que incluyé a mujeres
musulmanas y cristianas. Esto hizo posible que las

mujeres ejercieran una influencia poderosa sobre los
hombres lideres, tanto del gobierno como de los grupos
rebeldes armados, para lograr un cese al fuego en sus
negociaciones.

En muchos casos (o0 en la mayoria), resulta beneficioso
comprender la accidon no violenta y los procesos

de construccién de la paz, y tener ambos conjuntos

de habilidades o “herramientas” a su disposicion para
poder usar la correcta en el momento adecuado. De tal
manera, independientemente de que esté cuestionando
politicas excluyentes, abordando la corrupcion que
exacerba la violencia o implementando un acuerdo

de paz para poner fin a un conflicto violento, puede
usar ambos enfoques sinérgicamente para lograr el
maximo impacto.
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Reflexionar e identificar los elementos

de la accidn no violenta y de los procesos
de construccién de la paz que contribuyeron
al fin de la guerra civil en Liberia y a una
transicion democratica.

Copie la tabla de la siguiente pagina (use un
tamafio de letra mas grande para grupos con
mas de seis integrantes). Corte las diferentes
etapas de la historia de Liberia.

Use franjas o tiras de cinta en el piso, la mesa
o la pared para crear las Iineas de PODER
y CONCIENTIZACION en el diagrama.

En la sesion de capacitacion, entregue una
parte de la historia a diferentes personas o
subgrupos.

Para el facilitador: use un cédigo por colores o
una nota (que no sea evidente) en cada trozo
de papel para marcar el lugar correcto en el
diagrama a fin de reordenar la historia méas
adelante en caso de ser necesario.

Pida a cada persona o subgrupo que coloque
su parte de la historia en el diagrama para
formar una secuencia de acuerdo con lo que
piensen que podria haber ocurrido.

4. Con todo el grupo, analice las siguientes

preguntas:

A. sComoy por qué cada tdctica no violenta
tuvo un rol en el cambio social? ;De qué
manera las mujeres secuenciaron sus
tacticas? ;Qué logrd el grupo con cada
tactica? ;Qué impacto, si hubiera, tuvo cada
tactica en el equilibrio de poder entre
los grupos?

B. 4En qué puntos se realizé la negociacion
de manera interna y externa a la campafia?

C. Qué mas podria haber sucedido? sHubo
secuencias o actividades alternativas que
podrian haber tenido sentido o dado lugar
a resultados alternativos? ;Cudl fue el rol
de la cultura en la campafia?

D. Sialn no se analizd: sLa secuenciacion
del grupo se diferencié de lo sucedido en
Liberia? ;Cual podria haber sido el impacto
de estas diferencias en el proceso o
el resultado?
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Representantes de Women of Liberia Mass Action for

Peace se relinen con el presidente liberiano Charles

Taylor y lo presionan para unirse a las conversaciones
sobre la paz en Ghana.

Las mujeres musulmanas y cristianas se quitan sus
alhajas, se visten con simples ropas blancas y se
manifiestan en las calles de la capital, Monrovia.

Las mujeres liberianas realizan una sentada alrededor
del lugar donde se realizan las conversaciones de paz
entre los rebeldes y el gobierno.

El presidente liberiano Charles Taylor renuncia y el
proceso de paz fija una fecha para realizar elecciones
democraticas libres.

Las mujeres liberianas realizan una huelga de sexo
para ejercer presion sobre sus parejas para apoyar
la paz.

Las mujeres liberianas realizan una vigilia con velas
en Monrovia.

Las mujeres liberianas registran a las personas, en
especial a mujeres y jévenes, para que voten en
toda Liberia.

Las mujeres musulmanas y cristianas deciden trabajar
juntas por la paz, a pesar de su historial
de tensiones interreligiosas.

Una agrupacién comunitaria en Liberia recorre casa
por casa reclutando mujeres para que se unan a un
grupo que luego se conoceria como Women of Liberia
Mass Action for Peace.

Cuando la policia llega a arrestar a las mujeres que
bloquean las puertas de la sede donde se realizan las
negociaciones en Ghana, la lider de las mujeres
liberianas, Leymah Gbowee, amenaza con quitarse la
ropa, un acto que avergonzarfa a los
hombres implicados.

Los liberianos eligen a la primera presidente mujer
de Africa.

Una agrupacion comunitaria en Liberia recorre
casa por casa reclutando mujeres para que se
unan a un grupo que luego se conoceria como
Women of Liberia Mass Action for Peace.

Las mujeres musulmanas y cristianas deciden
trabajar juntas por la paz, a pesar de su historial
de tensiones interreligiosas.

Las mujeres musulmanas y cristianas se quitan
sus alhajas, se visten con simples ropas blancas
y se manifiestan en las calles de la capital,
Monrovia.

Las mujeres liberianas realizan una huelga
de sexo para ejercer presion sobre sus parejas
para apoyar la paz.

Las mujeres liberianas realizan una vigilia con
velas en Monrovia.

Los rebeldes y el gobierno negocian un cese al fuego
en Ghana.

6. Representantes de Women of Liberia Mass
Action for Peace se reldnen con el presidente
liberiano Charles Taylor y lo presionan para
unirse a las conversaciones de paz en Ghana.

7. Las mujeres liberianas realizan una sentada
alrededor del lugar donde se realizan las
conversaciones de paz entre los rebeldes
y el gobierno.

8. El presidente liberiano Charles Taylor renuncia
y el proceso de paz fija una fecha para realizar
elecciones democréaticas libres.

9. Cuando la policia llega a arrestar a las mujeres
que bloquean las puertas de la sede donde se
realizan las negociaciones en Ghana, la lider
de las mujeres liberianas, Leymah Gbowee,
amenaza con quitarse la ropa, un acto que
avergonzaria a los hombres implicados.
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10. Los rebeldesy el gobierno negocian un cese al

.

fuego en Ghana.

Las mujeres liberianas registran a las personas,
en especial a mujeres y jovenes, para que
voten en toda Liberia.

Para los grupos que no estén tan
familiarizados con las acciones no violentas o
con la construccion de la paz, este ejercicio
ofrecerd una introduccion y un marco para el
debate de la accion no violenta y la
transformacién de conflictos a través

de experiencias compartidas.

Necesitara crayones, marcadores y hojas
grandes de papel, accesorios (un sombrero,
una corbata o una chaqueta), etiquetas con
nombres, y dos o mas facilitadores, de ser
posible (o elija participantes segun el tamafio
del grupo).

Organice grupos pequefios (cuatro a seis
personas) y entregue a cada grupo hojas
grandes de papel y crayones o marcadores.
Pregunteles: “;Qué les gustaria ver en una
comunidad o un pueblo ideal?”. Sugiérales
dibujar sus ideas sobre alimentos, escuelas,
recreacion... jNo hay limite para la imaginacion!

Cuando las comunidades ya hayan tomado
forma en el papel, los facilitadores se
transforman en directores ejecutivos de una
empresa multinacional interesada en obtener
algo de esa comunidad (agua, combustibles
fosiles, tierras, etc.). Los facilitadores realizaran
varias visitas a cada comunidad. Deben ser

12.

Las mujeres liberianas realizan otra vigilia con
velas en Monrovia.

Los liberianos eligen a la primera presidente
mujer de Africa.

optimistas y ofrecer todo lo que consideren que
los grupos quieren escuchar (dinero, trabajo,
futuro), independientemente de lo que en
verdad ocurrird (es decir, quitarles sus tierras).

- Visita 1. el facilitador se presenta y dice
que estd muy feliz de haber encontrado el
lugar perfecto para su proxima expansion.
El facilitador no deberia quedarse mucho
tiempo ni decir demasiado.

- Visita 2: el facilitador sefiala o dibuja en el
mapa de la comunidad el lugar que desea
y que podria ser el mejor espacio de la
ciudad. El facilitador mantiene la
conversacion en un tono positivo mientras
involucra a la comunidad. Esta también
deberia ser una visita rapida.

- Visita 3: en esta visita, el facilitador puede
intensificar su trabajo y tomar, literalmente,
una parte de la comunidad arrancando
una parte del mapa para su fabrica, planta,
centro comercial o lo que sea. También
puede seguir haciendo anotaciones en el
mapa de la comunidad si no esta listo
para arrancar una parte del mapa.

- Elfacilitador sigue arrancando papel en
pequefias cantidades y hablando sobre
las ventajas del desarrollo. Debe procurar
que el proceso de arrancar partes del
papel no sea acelerado, para darle a la
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comunidad tiempo para organizarse y
defenderse. Los grupos con mas activistas
podran tolerar que el papel se arranque
mas rdpido, mientras que los
“principiantes” necesitaran que el
facilitador vaya despacio. El facilitador
debe evitar generar desesperacion o
“ganar” demasiado rapido.

El facilitador sigue dibujando en el papel o
arrancando pedazos hasta que el grupo
se haya organizado lo suficiente en su
contra y haya demostrado resistencia o
algun tipo de accidon no violenta.

Final del juego y reflexion:

Sentimientos: ;Como se sintieron cuando
el empresario visitd sus comunidades?
sCoémo se sintieron al comienzo

y después?

- Hechos: ;Qué sucedid? ;Las
comunidades ganaron o perdieron?
JQué intentaron hacer? ;Usaron tacticas?
JHubo una estrategia? ;Las comunidades
interactuaron de alguna manera o
simplemente se las arreglaron por su
cuenta? ;Qué podria haber sido diferente?
:Se pudieron identificar etapas en el
proceso de resistencia? sLlegaron a algun
tipo de didlogo o negociacion?

«  Futuro: ;Cuadles lecciones o experiencias
pueden llevarse de este juego? ;Hubo
aprendizajes estratégicos?

4. El ejercicio puede repetirse si los grupos
desean poner a prueba su resistencia
nuevamente.

(Adaptado de una herramienta de Ruckus Society/
Training for Change, editado por Karen Ridd en
Tailandia, 1995, de un juego dirigido por Pom, un
estudiante y activista ambiental popular tailandés, 1994)
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Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Comprender la estrategia y la planificacion como componentes

fundamentales de la transformacion de conflictos.

Identificar los elementos clave de la planificacion estratégica en un

proceso de seis pasos.

Reconocer como la planificacion estratégica puede respaldar la
secuenciacion adecuada de métodos de accidn no violenta y
construccion de la paz para lograr metas de transformacion

de conflictos.




Inicio estratégico
para una transformacion
de conflictos exitosa

La planificacidon estratégica es necesaria para todo grupo que, para lograr sus metas, busque confiar
en algo mds que la suerte y las buenas intenciones. La estrategia exige pensamiento creativo y
organizacion. No implica Uinicamente tomar las calles o sentarse a la mesa de negociacion y esperar

lo mejor. Una buena estrategia presenta un conjunto de acciones y contingencias cuidadosamente
planificadas, y anticipa las acciones de las otras partes del conflicto. La planificacion estratégica eficaz
debe integrar una amplia variedad de herramientas y enfoques de accién no violenta y construccion
de la paz.

Esta es la primera de cuatro unidades sobre planificacidn estratégica. Como parte de un proceso

de planificacién de seis pasos, el comienzo estratégico implica, en primer lugar, identificar una vision
del futuro y su mision respecto de esa vision. Las siguientes unidades expondran los pasos restantes,
que incluyen realizar evaluaciones, establecer metas SMARTT, elegir tacticas y crear lineas
temporales para la implementacion.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Movimiento por los derechos civiles
en los EE. UU.

El movimiento por los derechos civiles en los EE. UU. (1942-1968) tenia la visién de unos Estados Unidos
donde no hubiera segregacion y todas las personas tuvieran derecho a votar, sobre la base de los
valores de la equidad racial, los derechos humanos y la justicia. La mision del movimiento por los
derechos civiles en ese momento era restablecer el sufragio universal en el sur de los Estados Unidos

y anular la segregacion legal.

Mediante una evaluacién de los puntos de intervencién se demostré que los negocios y bienes publicos
segregados, como restaurantes, el transporte colectivo y las escuelas, eran especialmente vulnerables a
la presion publica. A partir de esta informacién, el movimiento lanzé campafias especificas para cumplir
determinadas metas: eliminar la segregacion en los restaurantes, los asientos de los autobuses y otros
espacios publicos segregados. La estrategia general del movimiento era lograr que la opinidn publica se
opusiera al racismo institucionalizado, imponer costos econdmicos para los hegocios que defendieran la
segregacion y garantizar una reforma contundente de las leyes en los EE. UU. Estas metas requeririan
pasos estratégicos combinados de diversas tdcticas, como el litigio, el uso de medios masivos, los
boicots y las manifestaciones, asi como también sentadas y otras formas de desobediencia civil.

Cientos de miles de personas mas participaron en una gran variedad de tacticas, que incluyeron
marchas, boicots e iniciativas para inscribir a votantes en todo el sur de los EE. UU.

Las tacticas no violentas masivas organizadas permitieron exponer la crisis de la segregacion racial
nacional y aprovechar esta concientizacion para realizar confrontaciones e intervenciones organizadas
y generalizadas. Estas acciones lograron que los actores clave, como propietarios de negocios y
funcionarios electos, se sentaran a negociar en el sur de los Estados Unidos. A su vez, el movimiento
favorecié una intervencion del gobierno federal para anular las leyes de segregacion en los estados del
sur, impulsar la aprobacion de la Voting Rights Act (Ley de derecho al voto) de 1965 en el Congreso y
poner fin a la discriminacidon legal en materia de vivienda, educacién y empleo.

Adaptado de “The U.S. Civil Rights Movement (1942—-1968)”,
International Center on Nonviolent Conflict, consultado el 29 de junio de 2018.
https://www.nonviolent-conflict.org/the-us-civil-rights-movement-1942-1968/.

Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz




Tal como Antoine de Saint-Exupéry escribio:

“Una meta sin un plan es solo un deseo”. La estrategia
generalmente se considera una manera para lograr
metas especificas en condiciones de incertidumbre.

La planificacion estratégica es una forma de trazar como
lograr una meta por medio de medidas de accidn claras
y una evaluacion constante.

La planificacion estratégica en el contexto de SNAP
implica determinar cuando y cdmo usar métodos
relevantes de accion no violenta y construccion

de la paz para lograr determinadas metas para la

transformacion de conflictos. Con fines ilustrativos,
usamos el diagrama de Curle y su foco en el poder, la
concientizacion y la justicia para estructurar nuestro
andlisis de la estrategia (consulte la figura 5). Para
avanzar de un conflicto latente a la paz y justicia
sostenibles, es necesaria una buena estrategia.

El resto de esta guia contiene unidades que se centran
en los elementos de la planificacion estratégica para
respaldar actividades que se ocupan de evaluar el
conflicto, desarrollar el poder y la capacidad, y
maximizar la participacion y la inclusion en la accion no
violenta y en los procesos de construccion de la paz.

FIGURA 5.

Violencia e injusticia -----------------

Conflicto latente:
Organizacién
comunitaria, formacién
de coaliciones,
construccién de
capacidad,
concientizacion,
evaluacién deliconflicto

alerta tempran
diplomacia preve

-=-------------Poder equilibrado

necesidad del cambio.
4

Poder desequilibrado

Arreglo del conflicto:

---------------------- Paz y justicia

Paz y justicia
sostenibles:

Conflicto explicito:

Bajo nivel de conciencia de los problemas -----------

-- Alto nivel de conciencia
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Los componentes generales de la planificacion
estratégica incluyen seis pasos (presentados en la
figura 6): visidon y valores, desarrollo de la mision,
evaluacion, determinacion de metas, pasos estratégicos
e implementacién tactica.

Vision: la descripcion mds amplia de cuales
condiciones ideales existirian en el futuro
deseado, transformado y sostenible.

Valores: |0s principios y convicciones profundas que
constituyen el marco para desarrollar la vision
deseada del mundo en el futuro; se incluyen en
la vision.

Misién: el propdsito o motivo especifico de la
existencia de su grupo, lo que desea hacer para
promover la visidn que sostiene.

Evaluacién: una valoracion sistematica de todos
los factores que podrian tener un impacto
para alcanzar su vision a través de la misién
establecida. Generalmente, incluye el analisis
de las fortalezas y debilidades organizativas
internas, asi como también de las amenazas
y oportunidades externas.

Metas: cosas especificas y mensurables que
desea lograr (definicion de cuanto lograra para
determinada fecha). La mayoria de las metas
se incluyen en tres categorias: desarrollo
organizativo interno, trabajo programatico externo
y apoyo para la comunicacion y construccion
de capacidad a través de la comunidad/las redes.

Pasos estratégicos (objetivos): el plan de COMO
lograra sus metas y avanzard hacia su vision.
Incluye la identificacion de tacticas no violentas
especificas y la articulacion de una teoria
de cambio viable.

Planes de accién o implementacion: identificar
CUALES técticas o actividades se realizaran,
QUIEN las realizard, y para CUANDO y CON
CUALES recursos/presupuesto. Los planes
de accion pueden convertirse en informes muy
detallados de como las estrategias se convertiran
en actividades o tacticas reales.

Teoria del cambio: una teoria del cambio retine y
vincula estos seis pasos. Es una descripcion
estratégica que explica como su estrategia lograra
su meta. El siguiente enunciado es un ejemplo
de una teoria del cambio: los granjeros locales
de Ghana podrdn obtener mds dinero por sus
cultivos si trabajan juntos para formar su propia
cooperativa agricola y rechazan trabajar con
empresas internacionales. [Su meta] se logrard
si [el destinatario] hace [accion que consigue
la meta] y serd motivado a hacerlo mediante
[tactica/enfoque]. El cambio nunca estd
garantizado, por supuesto. Pero ser explicitos al
mencionar como su teoria de cambio afectara
sus metas es la prueba inicial de su propuesta.
También puede enunciarlo como una oracion
“si-entonces”: Si (el destinatario) es influenciado
por (téctica/enfoque) para hacer (una accion),
entonces se alcanzara (su meta).
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Si (el destinatario) es influenciado por (tdactica/enfoque) para hacer
(una accion), entonces se alcanzara (su meta).

FIGURA 6.
Piramide de planificacion estratégica

Visién y valores
Misién

Evaluacion

Para ver ejemplos especificos, consulte el ejercicio una guia para desarrollar la pirdmide de planificacién
“Mas alla del texto” de la pagina 111, donde encontrara estratégica.

:Como ayuda la planificacion estratégica
a los activistas y constructores de la paz
a lograr una paz mas sostenible y justa?

“Si no sabemos hacia dénde vamos, terminaremos en evaluacion o un proceso de planificacion estratégica,
cualquier otro lugar”. tienden a ser un foco principal tanto para los activistas
Yogi Berra como para los constructores de la paz. Sin embargo, si
no identificé metas ni disefi¢ un plan para lograrlas en
Como a menudo las tacticas producen una mayor primer lugar, ni siquiera las tacticas mas atractivas lo

satisfaccién inmediata frente al desarrollo de una acercaran adonde quiere llegar. Aln peor, es probable
que malgaste sus recursos limitados en el proceso.
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Este es el momento en que entran en juego los
procesos de planificacion estratégica y evaluacion. Son
marcos que le permiten comprender mejor su situacion
y usar sus recursos para desarrollar una estrategia que
aplique las herramientas adecuadas de los conjuntos
de habilidades de la accidn no violenta y de la
construccion de la paz para lograr metas.

Los planes estratégicos y las evaluaciones también
pueden ser Utiles en los procesos de aprendizaje y
valoracion. El aprendizaje activo es fundamental para
la eficacia de la construccion de la paz y la accidon no
violenta. Debe poder ajustar y modificar la trayectoria
segun sea necesario, en funcién de los resultados
de rigurosas evaluaciones y valoraciones. Es comun
hacer lo mismo una y otra vez y esperar resultados

Instrucciones para el facilitador: NO DIGA ESTOS
OBJETIVOS ANTES DEL JUEGO.

- Distinguir entre estrategia, metas y tacticas.

diferentes, ya que las personas tienden a hacer lo que
saben o lo que han hecho antes.

La planificacion también permite a los organizadores
actuar con mayor premeditacién para elegir enfoques
de construccion de la paz o tacticas no violentas.
Por ejemplo, en contextos donde hay ataques contra
movimientos no violentos, quiza tenga sentido
estratégico usar tacticas de menor riesgo y que
requieran menos recursos. Implica priorizar las
actividades en funcién de los recursos disponibles.
Dado que los recursos a veces son limitados, los
procesos de planificacién que vinculan los medios
con los fines, identifican metas tangibles y valoran
los diferentes métodos de accién en funcién de los
posibles impactos son fundamentales para ser un
activista o constructor de la paz eficaz.

« Analizar la dindmica grupal en la toma
de decisiones, la participacion personal y
sesgos implicitos.

+  Experimentar y analizar la importancia de la
comunicacion.
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Cologue una manta o una sabana en el piso,
que servird para contener a los participantes
(parados uno junto a otro).

Pida al grupo que se pare sobre la manta

(lo mejor son grupos de ocho a veinticinco
personas). Use una manta del tamafio
adecuado para la cantidad de personas (deben
estar un poco apretadas sobre la manta).

Luego, presente el Desafio del gran giro.

La parte superior de la manta representa el
presente problematico y la parte hacia abajo,
nuestro futuro deseado. Para alcanzar el futuro
deseado y mejorado, deben dar vuelta a la
manta. Todos deben lograr quedar parados
sobre el otro lado de la manta. Nadie puede
dejar de pisar la manta, apoyarse en las
paredes ni nada por el estilo. Mas alld del
evidente desafio en equipo, esta actividad
permite que un grupo se centre claramente en
la necesidad de la accién colectiva para lograr
el cambio social (y es una tarea muy posible
de realizar).

Después de que el grupo complete la tarea con

éxito, facilite la reflexion y el anélisis de la
experiencia. Aseglrese de dar espacio a
reacciones o sentimientos inmediatos. Y
recuerde que, aunque no se logre dar vuelta a
la manta sin perder a algun participante, aun se
aprenderd mucho del proceso.

- Sentimientos: ;Como se sintid este
ejercicio? ;Qué emociones sintieron?
;Se sintieron escuchados? ;Se cubrieron
sus necesidades?

+ Hechos: ;Qué sucedid en realidad? ;Cual
era la meta? ;La estrategia? ;Las tacticas?
En este caso, la meta fue proporcionada
por el facilitador (dar vuelta a la manta), la
estrategia fue el método disefiado para
lograr la meta vy las técticas fueron las
maneras especificas en que el grupo
implemento la estrategia.

- Dindmica grupal: ;Como determinaron
lo que tenian que hacer? ;Quién tomo
decisiones? ;Quién fue escuchado?
JQuién fue ignorado? ;Surgio algun
problema?

. Comunicacién: ;Todos sabfan lo que
estaba pasando? ;Lo supieron mientras
sucedia? jAntes? ;Después? ;Hay
comentarios sobre la comunicacion?
;Sobre los estilos/procesos? ;Como se
usaron las habilidades de comunicacion
y didlogo?

- En el ambito personal: ;Como participd?
JTuvo un rol de liderazgo? sTuvo un rol
de seguidor? ;Participd activamente en la
busqueda de una solucién o no?

JPor qué?

- Futuro: ;Qué aprendié del ejercicio que
pueda aplicar en el futuro para una
planificacion estratégica? ;Existen
conocimientos o aplicaciones para su
trabajo profesional? ;Coémo trabajan usted
y sus compafieros bajo estrés?

Si el grupo tiene mas tiempo, se pueden realizar las
siguientes variaciones de este juego:

Enfasis en el aprendizaje social: use un
cronémetro y mida el tiempo que demora el
grupo en intentar dar vuelta a la manta.
Después del periodo de reflexion, pregunte si
desean hacerlo de nuevo. Mida el tiempo otra
vez. Los grupos siempre o hardn mejor la
segunda vez, y esto puede dar lugar a una
conversacion sobre el aprendizaje social: una
vez que las personas descubren algo, pueden
repetirlo o replicarlo con mas eficiencia.

Presentacién de un oponente poderoso:
después de realizar el ejercicio una vez (o dos
veces si midié el tiempo), jueguen otra vez con
una modificacion. Explique que mientras la
mayoria de las personas desean un mejor
mundo en el futuro (representado al dar vuelta
a la manta), algunos se benefician del statu quo
injusto y no desean que las cosas cambien.
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FIGURAT

Pida a un voluntario que actie como un
miembro privilegiado de la élite de poder que
desea obstaculizar o impedir el gran giro para
lograr un mundo mas justo y equitativo. Esta

persona puede desbaratar facilmente el cambio

(por ejemplo, apoyando el pie en el piso).
Los periodos de reflexion daran lugar a
conversaciones sobre las decisiones

de campafia de la vida real en cuanto a

oportunidad, secuenciacion y eleccion tactica:

JPersuasién? ;Didlogo? sNegociacién? sUso
de accidn no violenta (levantar a la persona o
rodearla)? Determine un limite de tiempo para

esta version del juego, ya que es poco
probable que sea exitosa sin un punto final
establecido. (jOtra leccion!)

Dé vuelta a la manta en una esquina y haga que las

personas se muevan al “nuevo” lado a medida
gue haya lugar. Observe la parte A de la

figura 7, donde todos se encuentran sobre la
manta, y la parte B, donde la manta estéd dada la
vuelta en una esquinay las personas pueden
moverse al lado del reverso.
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Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Identificar como las habilidades de comunicacion y el didlogo
pueden promover una mayor participacion en la transformacion

de conflictos.

Identificar formas de comunicacion verbales y no verbales
necesarias para neutralizar la hostilidad y encontrar soluciones a

conflictos problematicos.

Identificar las caracteristicas de la escucha activa, el parafraseo vy la

participacion respetuosa.

Practicar el uso del didlogo y la comunicacién para formar
coaliciones y lograr el consenso respecto de las metas, estrategias

y tacticas grupales.




Dialogo para
distender conflictos
interpersonales y
respaldar la formacion

de coaliciones

Los métodos de construccidon de la paz, que incluyen la comunicacidn y el didlogo entre las personas,
pueden permitir neutralizar conflictos interpersonales y fortalecer la dindmica interna al seno de los
grupos. Estas habilidades pueden ser tiles para expandir el apoyo y formar coaliciones entre los
grupos, y para reclutar a otras personas para unirse a un movimiento no violento. Esta unidad
proporciona un entendimiento practico de las habilidades de comunicacién y didlogo que pueden
mejorar las capacidades de activistas y constructores de la paz para realizar su trabajo eficaz y
estratégicamente.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Campana por el “No” en Chile

En 1973, el general Augusto Pinochet asumié el poder después de un golpe militar que expulsé a
Salvador Allende, el presidente electo democraticamente. Bajo el mandato de Pinochet, miles

de opositores politicos fueron asesinados, torturados y desaparecidos. En 1983, durante la crisis
econdmica del pais, lideres sindicales convirtieron la creciente discrepancia con el régimen en acciones
de resistencia publica. Entre otras tacticas, usaron la desaceleracién en el ritmo de trabajo, cacerolazos
(brigadas ruidosas), protestas reldmpago o instantdneas (acciones breves y espontdneas que se
dispersan antes de que la policia llegue al lugar) y huelgas. Las mujeres usaron la danza folcldrica y
crearon arpilleras (tapices) para registrar la brutalidad del régimen, comunicarse con el mundo exterior y
recaudar dinero para apoyar a la oposicién. Todas estas tacticas no violentas permitieron fortalecer el
amplio movimiento de resistencia civil y desarrollar una coalicion poderosa que derivaria en un
referéndum nacional para desplazar el foco del poder.

La Iglesia catdlica, que directamente evitd oponerse al régimen, logrd abrir un espacio politico mientras
Pinochet se encontraba en el poder para dar lugar a la organizacién y proteccion de victimas de abusos
de los derechos humanos. El cardenal de Santiago también realizé esfuerzos para mediar entre los
reformistas y el gobierno.

En 1988, en un intento por legitimar el régimen, Pinochet realizé un plebiscito nacional para ampliar su
mandato durante otros ocho afios. No obstante, la gente voté rotundamente por el no, lo que forzé al
dictador a dejar el poder. El motor fundamental detrds de la derrota de Pinochet fue una coalicion
diversa conformada por movimientos populares chilenos, sindicatos, la Iglesia catdlica y otros grupos.
La coalicion fue desarrollada por personas con habilidades y predisposicion para dialogar y negociar
con otros grupos, a pesar de que los grupos tenian perspectivas diferentes sobre varios temas. Algunos
grupos deseaban una constitucion totalmente nueva, mientras que otros simplemente querian que
Pinochet abandonara el poder. Algunos grupos apoyaban a Allende, el predecesor de Pinochet, y otros
inicialmente estuvieron a favor de Pinochet y se oponian a Allende. Si bien la coalicion fue sumamente
diversa, entre todos lograron acordar una meta: poner fin a la presidencia de Pinochet e iniciar la
transicion hacia un gobierno democratico.

En el bando del “No”, la pluralidad de visiones de la oposicion estuvo representada por un arcoiris como
simbolo principal. La coalicidn atraveso lineas ideoldgicas y politicas para deslegitimar el régimen con
éxito. Los grupos registraron a 7,5 millones de personas para votar en el plebiscito, a pesar de la amplia
represion y tortura que usé Pinochet para mantener el control del pais. Otra parte de la campafa incluyo
publicidades y programas televisivos donde los miembros de la oposicién usaron una transmisién diaria
de quince minutos para exponer los abusos de Pinochet sobre los derechos humanos y para concientizar
sobre la amplitud de la oposiciéon al régimen.
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La coalicién de grupos diversos, que también incluyd a desertores militares, la comunidad internacional
y empresas, fue fundamental para el éxito de la campafia por el “No” y permitid la transicion de Chile
a la democracia.

Adaptado de “Chile: Struggle Against a Military Dictator (1985-1988)’, International Center on
Nonviolent Conflict, consultado el 8 de junio de 2018. https.//www.nonviolent-conflict.org/
chile-struggle-against-a-military-dictator-1985-1988;.
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Las herramientas de comunicacion y didlogo han
sido por afios el motor fundamental de los enfoques
de construccién de la paz en todo el mundo. Los
movimientos no violentos también tienen una larga
historia de uso de estas habilidades, lo que nos
recuerda que estos dos campos tienen origenes
similares y muchos puntos de conexidn.

Los constructores de la paz y los activistas no violentos
pueden usar las habilidades de comunicacion y didlogo
con los siguientes fines:

A. Educar e inspirar a las personas e incluir
posibles aliados o personas no comprometidas
para que apoyen la causa.

B. Fomentar relaciones y confianza con las
personas de las comunidades y fortalecer su
capacidad para hacer un trabajo colaborativo.

C. Neutralizar situaciones tensas dentro de un
grupo o entre agentes internos y externos.

D. Comprender los intereses de los demas e
identificar intereses comunes, aceptando al

mismo tiempo la diversidad de cualquier grupo.

E. Identificary priorizar metas.

F.  Tomar decisiones colectivas a través
de procesos inclusivos y participativos.

G. Comunicarse con los demds de una manera
respetuosa, y desarrollar una cultura donde
cada persona y cada grupo se sienta respetado
y escuchado, lo que, a su vez, aumenta la
posibilidad de sentir pertenencia y compromiso
con el proceso y la causa.

H. Comunicar o negociar con las personas clave,
élites poderosas o los representantes de la
oposicion, como las autoridades o los
funcionarios del gobierno (la unidad 8 abordara
este punto).

Los movimientos no violentos exitosos requieren la
participacion activa de muchas personas, lo que, a su
vez, requiere formar coaliciones amplias, como la que
condujo a la victoria en la campafia por el “No” en Chile.
De manera similar, los procesos de construccion de la
paz que incluyen grupos diversos y partes interesadas
tienen mas probabilidades de triunfar que aquellos
liderados Unicamente por élites o que son muy
exclusivos! Las habilidades de comunicacion, didlogo y
negociacion son importantes para todas las actividades
del primer bloque del diagrama de Curle (consulte la
figura 5).
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Con frecuencia, los constructores de la paz y activistas
no violentos buscan abordar cuestiones sistémicas
opresivas. No obstante, estas cuestiones a menudo
prevalecen tanto dentro de estos grupos como en
toda la sociedad. Formas de opresion social como el
racismo, el sexismo y el clasismo, entre otras, pueden
impulsar conflictos dentro de una organizacion, aunque
se esfuerce por desterrar esa opresion en la sociedad
en general.

Es importante superar los problemas internos,

ya que la organizacién o el movimiento estardn mejor
posicionados para alcanzar el éxito si su trabajo no
se ve obstaculizado por los conflictos internos. Para
avanzar hacia las metas y los objetivos a largo plazo
de las negociaciones y los procesos de paz, es
necesario escuchar a los grupos involucrados y
permitirles tener un didlogo profundo. Ademas, cuando
los grupos materializan los ideales que promueven,
tienen mas probabilidades de ser considerados
legitimos por los otros grupos de la sociedad, el
oponente y la comunidad internacional.

Muchos movimientos no violentos estdn conformados
por “grupos de afinidad” auténomos o autorganizados
mas pequefios. Son grupos reducidos de personas que
toman decisiones en conjunto y se apoyan mutuamente
para llevar a cabo una tdctica acordada con el fin

de alcanzar una meta comun. El grupo de afinidad es un
lugar para usar el didlogo como medio para escuchar a
cada miembro y empoderarlo. Es un lugar para abordar
las cuestiones de poder y privilegio dentro del grupo y
reconocer las interconexiones entre racismo, sexismo,
homofobia y otras formas de opresion sistémica.
Desarrollar la confianza dentro del grupo es
fundamental para resolver los problemas con eficacia.
Si bien el término grupo de afinidad es practicamente
exclusivo de los movimientos no violentos, la idea es,
en cierto modo, similar a la de los “grupos de trabajo”

0 “caucus”, que funcionan en los procesos

de construccion de la paz como pequefios grupos

de apoyo que se retinen al margen de una negociacién
o un didlogo para analizar y procesar decisiones y
eventos.

El didlogo es “una interaccion sostenida entre los
grupos para aprender el uno del otro y transformar las
relaciones, a medida que abordan problemas practicos
y estructurales de la sociedad”? Es una forma

de comunicacién que promueve la escucha activa y la
conversacion honesta pero respetuosa. La meta del
didlogo es mejorar la comprension y las relaciones
entre las personas o los grupos que estdn en conflicto o
tienen diferentes enfoques para abordar un problema.
A diferencia de la negociacion, el didlogo no busca
llegar a una solucién inmediata a un problema.

En cambio, el didlogo es util cuando hay diferentes
experiencias y percepciones entre los grupos.

El didlogo genera el espacio para hablar de los
problemas en un lugar en el que todos se comprometen
a escucharse e intentan comprender los diferentes
puntos de vista.

El didlogo es diferente del debate (como se muestra
en la tabla 5). En un debate, los participantes creen
(consciente o inconscientemente) que solo hay una
manera correcta de creer o actuar. Cuando las personas
creen que son los unicos duefios de la verdad, pueden
llegar a pensar que no necesitan escuchar a los demas,
excepto para saber cédmo doblegarlos. El didlogo
requiere que los participantes mantengan la mente
abierta al proceso de aprendizaje y cambio escuchando
el punto de vista de otra persona.

El didlogo puede ser formal e informal. Cualquier
persona puede usar las habilidades de didlogo
informalmente para apaciguar las discusiones sobre
temas complejos. A continuacién, puede encontrar una
descripcion general de algunas de estas habilidades.
Para obtener mas detalles, consulte el nuevo kit

de herramientas de didlogo de USIP3

Algunos expertos en comunicacion estiman que entre
el 60 %y el 80 % de la comunicacién es no verbal.* Eso
significa que cada persona se comunica principalmente
con los demads a través de expresiones faciales, postura
corporal y movimientos oculares. Los investigadores
han descubierto que algunas personas tienen mejores
habilidades para comprender las sefiales no verbales
que otras. Inteligencia emocional es un término usado
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TABLA 5.

La meta es “ganar” el argumento afirmando los puntos
de vista propios y desacreditando los del resto.

La meta es entender las diferentes perspectivas y
aprender sobre otros puntos de vista.

Las personas escuchan a los demds para encontrar
carencias en sus argumentos.

Las personas escuchan a los demds para entender
cdmo sus experiencias dan forma a sus creencias.

Las personas critican las experiencias de los demas, y
las consideran falsas e invalidas.

Las personas aceptan las experiencias de los demds, y
las consideran reales y vélidas.

Las personas parecen estar decididas a no cambiar sus
puntos de vista sobre el problema.

Las personas parecen estar de cierta forma abiertas a
cambiar su entendimiento del problema.

Las personas hablan en funcion de hipotesis sobre las
posturas y motivaciones de los demds.

Las personas solo hablan sobre su propio
entendimiento y su propia experiencia.

Las personas se oponen entre si e intentan probar que
el otro estd equivocado.

Las personas trabajan juntas para lograr un
entendimiento en comun.

A menudo se usan emociones fuertes, como el enojo,
para intimidar a la otra parte.

Las emociones fuertes, como el enojo y la tristeza, son
adecuadas cuando transmiten la intensidad de una
experiencia o creencia.

Fuente: Lisa Schirch y David Campt, The Little Book of Dialogue for Difficult Subjects: A Practical, Hands-On Guide

(Intercourse, PA: Good Books, 2007).

para describir los posibles sentimientos de una persona
mediante la “lectura” de su rostro y cuerpo con el fin

de comprender qué intenta comunicar. La capacidad
de interpretar y emplear el contacto visual, las
expresiones faciales y el lenguaje corporal
culturalmente adecuados es de suma importancia al
momento de comunicarse con otras culturas, ya que las
posturas y expresiones fisicas pueden tener diferentes
significados en distintas culturas. ;Desea determinar
cudl es su inteligencia emocional para interpretar la
comunicacion no verbal? Realice el cuestionario sobre
inteligencia emocional que se encuentra en la

seccion Recursos.

Tanto escuchar como hablar requieren habilidades

de comunicacién verbal, como la escucha activa y el
parafraseo. La escucha activa es una habilidad
importante porque ayuda a las personas a sentir que
sus inquietudes son escuchadas y reconocidas. Cuando
las personas se sienten escuchadas, tienen menos
probabilidades de ser repetitivas, gritar o enfurecerse.
La escucha activa es una habilidad fundamental para

neutralizar una confrontacion colérica o violenta.
La tabla 6 detalla algunas de las habilidades clave
necesarias para practicar la escucha activa con eficacia.

Para manejar las relaciones y la comunicacion, puede
resultar Util comprender qué intensifica y qué neutraliza
la agresion (consulte la tabla 7 para ver ejemplos). Los
constructores de la paz tienden a usar métodos que
neutralizan la hostilidad y la agresion. Los actores no
violentos pueden participar en actividades que
intensifican el conflicto y generan tensiones, pero la
meta no deberia ser generar animosidad ni usar
ataques personales. Para una transformacién

de conflictos exitosa, es importante comprender
cuando, donde y cémo intensificar un conflicto, sin
infundir hostilidad.

En la tabla 8, se muestra una herramienta
mnemotécnica llamada las 6 pautas de una
intervencidn asertiva que ayuda a los activistas y
constructores de la paz a recordar las habilidades y

Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz



TABLA 6.

Empatizar: ponerse en el lugar de la otra persona
e intentar entender cémo se siente.

Identificar: intentar identificar los sentimientos o las
emociones del interlocutor, el significado de su
mensaje y el contenido especifico que

intenta comunicar.

Validar: afirmar a la otra persona que su experiencia es
valida, incluso aunque usted haya tenido una
experiencia diferente.

Parafrasear: volver a expresar con sus propias palabras
lo que escucho decir a una persona, incluidos los
sentimientos y el significado de su mensaje.

Aclarar: hacer preguntas para obtener
mas informacion.

Recopilar informacion: intentar entender mds sobre
la situacion.

Mantener la calma: respirar profunda y lentamente. Intentar mantenerse centrado y calmar las reacciones

corporales ante la situacion.

TABLAT.

estar acorralado sin forma de escapar
ni guardar las apariencias.

Ofrecer una salida: ayudar a la otra persona a guardar

las apariencias mediante una o mds de las siguientes

acciones:

- Apaciguar a la persona agresiva diciéndole que sus
inquietudes son legitimas.

- Ofrecer la opcién de abordar el problema en otro
contexto (fuera de la calle).

- Abstenerse de juzgar abiertamente el

comportamiento de la persona.

cuando una persona o un grupo tiene o se percibe que
tiene mds poder que otro.

Adoptar una postura simétrica: lenguaje corporal no
agresivo ni desafiante.

posturas fisicas que proyectan poder, como uso

de anteojos de sol, equipos de alta tecnologfa,
vehiculos costosos, estilos de vida extravagantes para
el contexto, uniformes, armas u otros simbolos

de riqueza y poder.

Mostrar respeto: reconocer las costumbres, los lideres
y las normas éticas/morales locales.

0 su punto de vista.

Reconocer la igualdad humana de todos vy la
legitimidad de sus preocupaciones o puntos de vista.

Su propio punto de vista.

Escuchar para entender a la otra persona en lugar
de defender su propia postura.

Estar en desacuerdo con las ideas, no con las
personas: ser duro con los problemas y blando con
las personas.

Compartir su predisposicién a cooperar.

Permitir una pausa para que todos puedan calmarse
y reflexionar sobre los problemas.
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TABLA 8.

- Use un lenguaje corporal abierto y no amenazante, y tenga las manos vacias y a la vista.

— Use la escucha activa.

- Baje el volumen y realice movimientos lentos.

- No toque a personas o policias enojados.

- Use contenido adecuado, sea flexible, use canciones o canticos.

si es posible, espere; que el tiempo esté de su parte.

dirija la atencion a otra cosa.

trabaje con un compafiero o aliados.

haga espacio entre usted y el problema.

avise a las personas involucradas que esta filmando; hdgalo desde una distancia segura,

de ser posible.

Fuente: Beautiful Trouble.

acciones para abordar o neutralizar la hostilidad y la
agresion de manera segura.

El didlogo, la escucha activa y otras formas
de comunicacion interpersonal son herramientas
fundamentales tanto para los activistas como para los

Lograr una mayor comprension

de cémo desarrollar alianzas y coaliciones.
Los siguientes escenarios ofrecen una
oportunidad para experimentar con el uso
de habilidades de comunicacion, didlogo y
negociacion.

A través de un juego de roles basado en la
historia en primera linea de Chile, aprender
sobre la importancia de las habilidades

constructores de la paz. Son esenciales para construir
el tipo de confianza y relaciones clave con el objetivo
de formar coaliciones, resolver problemas y transformar
conflictos. El siguiente ejercicio brinda a las personas la
oportunidad de aplicar algunos de los conceptos del
didlogo que presentamos para los diferentes escenarios
de formacion de coaliciones y alianzas.

de comunicacién, didlogo y negociacién para
desarrollar alianzas y coaliciones con el fin
de promover una mayor participacion en las
campafias no violentas.

- Necesitard espacio para realizar un juego
de roles en grupos de dos personas.
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1. Divida a los participantes en parejas.

2. Pida a cada pareja que trabaje con uno
de los siguientes escenarios para practicar las
habilidades. Los escenarios son ficticios, pero
se basan en los dilemas de la vida real vividos
durante la campafia por el “No”.

3. Reflexionen todos juntos.

«  Hechos: ;Qué sucedid en cada
escenario? ;Qué funciond y qué no?

. Comunicacién: ;Qué estrategias
de comunicacion usaron? ;Qué notaron
respecto de las comunicaciones verbales
y no verbales utilizadas por su
compafiero? sFueron eficaces?

- En el &mbito personal: ;Qué parte de la
conversacion fue particularmente dificil y
cdmo superaron la situacion?

Partidos politicos de izquierda y centro desean expulsar
a Pinochet, pero discrepan sobre las tacticas. Los
partidos de la extrema izquierda quieren usar una
combinacioén de protestas callejeras y sabotajes de la
propiedad del gobierno, y oponerse a la policia y las
fuerzas armadas. El centro desea concentrarse solo en
protestas publicas de gran escala sin ningun dafio a

la propiedad ni agresion a la policia ni a las fuerzas
armadas. El centro busca asegurarse de que el
movimiento tenga una amplia participacion y que las
tacticas no impidan la participacién publica. Si la
extrema izquierda usa la violencia, seran menos las
personas que participaran o simpatizaran con el
movimiento. La extrema izquierda considera que el
centro no es lo suficientemente radical y es demasiado
transigente con las fuerzas de Pinochet. Cree que solo
una combinacion de fuerza coercitiva y castigo podra

derribar al Estado. En este escenario, una persona
desempefia el rol de organizador de la extrema
izquierda y la otra, el rol de organizador del centro.

El organizador del centro debe dirigirse al organizador
de la extrema izquierda usando las habilidades

de comunicacion y didlogo de esta leccion.

Los lideres de la Iglesia catdlica y los sindicatos estdn
preocupados por la agresién de Pinochet hacia quienes
se oponen a sus politicas. La Iglesia catdlica ha
realizado vigilias por los desaparecidos y torturados
del régimen. Los sindicatos se centran en defender los
derechos de los trabajadores a organizarse y tener un
salario justo. Los lideres de la Iglesia catdlica desean
que la campafia por el “No” enfatice que Pinochet
debe dejar el poder para terminar con la tortura y las
desapariciones de civiles chilenos. Los sindicatos
buscan enfatizar un mensaje econdmico de socialismo
democratico, con una mayor atencion en los salarios
justos. Los lideres de la Iglesia catdlica y los sindicatos
discrepan sobre el foco de la campafia por el “No”.

En este escenario hipotético, una persona desempefia
el rol de lider de la Iglesia catdlica y la otra, el rol

de lider del sindicato. El lider del sindicato debe
dirigirse al lider de la Iglesia catdlica usando las
habilidades de comunicacion, dialogo y negociacion
de esta leccion.

En cada pafls, hay relaciones familiares que atraviesan
las lineas del conflicto. En Chile, es posible que los
lideres de la campafia por el “No” hayan tenido
conexiones familiares privadas con los lideres de las
fuerzas armadas de Pinochet. En este escenario, una
persona desempefia el rol de organizador de la
campafia por el “No” y la otra, el rol de lider de las
fuerzas armadas. Usando las habilidades de esta
leccién, el organizador de la campafia por el “No” se
dirige al lider de las fuerzas armadas chilenas para
comprender si puede ser posible que las fuerzas
armadas actlen del lado del pueblo chileno en caso
de que una campafia por el “No” gane en el plebiscito.
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Estos son algunos posibles escenarios:
« Realizar una simulacion e intervencion
de conflicto para identificar y practicar como . Pateador de perro no politico: usted se
intensificar y neutralizar un comportamiento;
analizar las consecuencias de los conflictos

encuentra al aire libre, quizds en la calle o en
un parque vy, por algun motivo, usted (que es
generales. parte de una de las lineas de personas) estd
pateando agresivamente a un perro. Quizas el
perro lo mordid o quizas usted estd enojado
por otra cosa. Su compafiero de la otra linea
desea detenerlo. Quizas sea el perro de esa
persona o simplemente le gustan los perros.

. Crear una experiencia en comun para generar
un debate sobre como controlar el conflicto.

. Necesitard un espacio lo suficientemente
grande para que las parejas puedan - Boicoteador frente a oyente: todos se
interactuar. encuentran en una audiencia comunitaria.
De un lado de la linea, las personas tienen
la intencion de interrumpir la audiencia (son
activistas, han hecho sus llamadas telefdnicas,
se reunieron con sus funcionarios electos y
consideran que la audiencia es una farsa, por
lo que buscan interrumpirla). Del lado de la

Las lineas de discusion son, en esencia, minijuegos
de roles que se realizan en lineas en las que los
participantes estan enfrentados (o en circulos
concéntricos enfrentados).

Pida a los participantes que se ubiquen en dos
lineas paralelas enfrentadas. Todos deben
pararse frente a alguien. Pidales que se
estrechen la mano con la persona que tienen
adelante para asegurarse de que sepan quién
es su compafiero. (Si la cantidad de personas
del grupo es impar, uno de los facilitadores
puede participar para completar la linea, o la
persona sin compafiero puede tomar notas).

Una vez que las personas estén ubicadas,
proporcione un escenario para el juego

de roles. Asigne los roles, uno para cada linea
de personas. Indiqueles que deben interactuar
solo con la persona con la que estrecharon la
mano y deben ignorar al resto. Cada persona
interactuard con su compafiero segun los roles
asignados.

otra linea, se encuentran los ciudadanos
comunes que van a la reunion para averiguar
qué sucede. El ciudadano quiere que el
boicoteador permanezca en silencio para
poder escuchar.

Alborotador frente a manifestante: todos se
encuentran en una protesta. De un lado de la
linea, se encuentran los alborotadores, que
buscan ser desagradables y agresivos con los
manifestantes (del otro lado de la Iinea). El
manifestante solo quiere realizar la protesta y
que el alborotador/antimanifestante se vaya o
deje de comportarse asi.

Manifestante furioso y fuera de control frente
a manifestante: todos se encuentran en una
reunion o asamblea comunitaria. De un lado
de la linea, se encuentran los manifestantes,
y del otro lado, los manifestantes que estan
perdiendo la paciencia (muy enojados,
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molestos, quizds incoherentes y
desagradables).

Medios hostiles frente a activista: en un
evento publico, una linea tiene el rol

de medios hostiles y antagonistas, y la otra,
el rol de manifestantes.

Aliente a las personas a actuar y encarnar sus
roles: “Cuanta mds pasion demuestre, mas
provecho obtendra”. (Como en la vida).
Concédales diez segundos para que puedan
meterse en el personaje.

Diga: “jYa!” y realice el juego de roles durante
90 a 120 segundos. Grite: “{Congelados!” o
aplauda para terminar la actividad.

Reldjense, abran el circulo y reflexionen.
Algunas preguntas adicionales a la serie

de Sentimientos, Hechos y Futuro pueden
incluir las siguientes: ;Como se sintié en el rol
de...? sTuvo éxito en ... (neutralizar/intensificar
el conflicto, lograr su meta, etc.)?

;Qué herramientas especificas usd?

sQué intentd hacer su compafiero? ;Funciond?
;Qué considera que deberia haber hecho?

Antes de que la reflexion pierda energia,
organice otra linea de discusion con nuevos
roles para cada linea y permita que cada
persona tenga el rol asertivo o agresivo.
Realice dos o tres juegos de roles segun el
tiempo que tenga y cierre la actividad revisando
los marcos y las herramientas mencionadas a
continuacion.

Aspectos para tener en cuenta durante el juego
de roles y para destacar luego durante la
reflexién:

- FISICOS: postura/posicién corporal, qué
hacen las manos y los 0jos, velocidad y
tipo de movimiento.

- VERBALES: nivel de sonido, ruido,
velocidad, contenido de la conversacion.

- EMOCIONALES: ;Se generd una relacion?
;Se uso la habilidad de escucha? ;Se
establecieron puntos en comun o
diferencias?

Si corresponde, proporcione un marco/una
herramienta mnemotécnica para la intervencion
asertiva y la neutralizacion del conflicto. Pida a
los participantes que reflexionen sobre los
siguientes 5 puntos del juego de roles. ;Logro
cada uno de los siguientes? ;Por qué o por qué
no? ;Como contribuyen las habilidades

de comunicacidn y didlogo a su capacidad

de respuesta?

. A: Evaluar la situacion

B: Respirar y centrarse antes de responder

. C: Elegir como respondera

. D: Neutralizar el conflicto con sus
decisiones

- E:Intensificar el conflicto y considerar las
posibles consecuencias

Proporcione las 6 pautas como una manera
para reflexionar sobre la neutralizacién de la
hostilidad y la agresién. Consulte la tabla 8.
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Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Identificar cdmo las habilidades de facilitacidon permiten que las

reuniones sean mas eficaces para lograr las metas grupales.

Practicar el uso de habilidades de facilitacion para desarrollar un
consenso sobre las metas, tacticas y estrategias de activistas y

constructores de la paz.




Facilitando el desarrollo
de consensos y metas
grupales

¢Quién no ha estado en una reunidn en la que las personas se interrumpen, una persona domina la
conversacion o un grupo habla desordenadamente sin tomar ninguna decisién? Muchos sufren de la
fatiga causada por las reuniones. Las personas pierden interés en el trabajo porque no logran llegar a

un acuerdo ni hacer nada en conjunto.

Sobre la base de las habilidades interpersonales de construccion de la paz expuestas en el ultimo
capitulo, este capitulo ofrece una introduccién para usar las habilidades y los procesos de facilitacion
en reuniones grupales. La facilitacion es (til para ayudar a los grupos de personas a dialogar entre si
y lograr un consenso. Los activistas, organizadores y constructores de la paz pueden aprovechar esta
leccion para comprender cémo facilitar y crear oportunidades para un didlogo abierto y productivo
con diversos grupos con el fin de ampliar su participacion y entusiasmo.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Lucha contra la corrupcion policial
en Uganda

En Uganda, la corrupciéon es moneda corriente. Mds de una vez, la policia ha sido acusada de exigir
sobornos, de extorsion y abuso de autoridad.

La Fundacion Nacional para la Democracia y los Derechos Humanos (NAFODU, por sus siglas en inglés),
una organizacion no gubernamental de Uganda, lanzé una campanfa de “lucha contra la corrupcién” a
través de programas de radio, capacité a redes de voluntarios para vigilar la corrupcién y proporciond
apoyo a las victimas de corrupcion policial.

Como parte de la campania, la NAFODU facilitd reuniones con agentes policiales de alto rango, y
también con los ciudadanos y agentes policiales en contacto con el publico. Gracias al didlogo facilitado,
los ciudadanos expresaron sus reclamos. También supieron que algunos agentes policiales deseaban
mejorar la imagen institucional y buscar maneras de abordar la corrupcidn. Estas reuniones fueron
Unicas dado que, usualmente, los ciudadanos no tienen la oportunidad de hablar con los agentes en un
entorno igualitario donde todos puedan expresarse.

Estas reuniones comenzaron a persuadir a personas en favor de la campafia y aumentaron su alcance.
Gracias a reuniones facilitadas particularmente efectivas, no solo se unieron mas ciudadanos, sino que
también lo hicieron mds agentes policiales, que proporcionaron mds informacion, acceso y la posibilidad
de alcanzar una negociacion basada en principios para desarrollar soluciones a los problemas de la
corrupcion policial.

Adaptado de Shaazka Beyerle, Curtailing Corruption: People Power for Accountability and Justice
(Boulder, CO: Lynne Rienner, 2014): 187-201.
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No hay nada como reuniones grupales desorganizadas
o largas y poco productivas para destruir el entusiasmo
de un grupo y su causa. Cuando se presta atencion

a los roles y el proceso, las reuniones tienen mas
probabilidades de promover un didlogo eficaz y

ser productivas. Al asignar diferentes roles a los
participantes, los organizadores pueden lograr
reuniones altamente funcionales que incluyen una toma
de decisiones participativa/colaborativa. No todos los
roles son necesarios en cada reunion, pero los grupos
mas grandes y los temas mas complejos se beneficiardn
con las responsabilidades y los roles delegados
(consulte la tabla 9).

La facilitacion es una habilidad que se aprende.

Los “lideres naturales” o las personas que tienen roles
importantes de liderazgo en otras actividades pueden
ser excelentes candidatos para desempefiarse como
facilitadores, pero no siempre.

En ocasiones, los movimientos sociales cuentan con
poderosos lideres carismaticos que pueden movilizar

a un grupo con consignas entusiastas o discursos
persuasivos. Otros cuentan con responsables eficientes
que logran equilibrar los diversos elementos en
movimiento. Los facilitadores eficaces tienen un conjunto
adicional de habilidades. Si bien los facilitadores prestan
atencidn a la agenda de una reunién, tienen una meta
mas amplia de empoderar y ayudar a las personas a
comunicarse y escucharse. Los buenos oradores publicos
pueden sentir la tentacion de usar sus habilidades
retdricas para imponer su punto de vista ante diversas
personas. Pero en lugar de convencer a los participantes
de aceptar un punto de vista, los buenos facilitadores
generan un espacio donde todos los puntos de vista
puedan ser escuchados y compartidos.

Los facilitadores tienen similitudes y diferencias con otros
tipos de lideres eficaces. El rol del facilitador puede ser el
elemento mds importante de un didlogo exitoso, ya que
su rol se dedica al proceso, no al contenido.

En la tabla 10, se muestran las habilidades clave
de competencia de los facilitadores eficaces.

TABLA 9.

Se encuentran antes de la reunion; representan la diversidad de personas que asistiran.

Llevan a cabo o dirigen la reunién; motivan la participacién equitativa de los asistentes;
supervisan el tiempo y la agenda; se dedican al proceso, no al contenido de la reunién;
promueven el uso de cofacilitadores cuando sea posible.

Escribe/registra las discusiones, los compromisos y la informacién.

Toma notas para el publico en rotafolios con letra grande o detrds de la persona que habla para
captar las ideas clave; ayuda al grupo a seguir la agenda, limita la repeticién y dirige la
participacion en la reunién.

Se ocupa de las necesidades fisicas de las personas, que incluyen la temperatura de la sala, la
comida y la bebida, y ofrece apoyo emocional.

Mide el tiempo; ayuda a que la reunion avance con fluidez.

Lleva una lista de las personas que desean hablar.

antes de su llegada.

Recibe a las personas, en especial a los que llegan tarde, y los pone al tanto de lo que discutido

Proporciona apoyo fisico, con el idioma (traduccion) o de otro tipo a los participantes.

Evita el “pensamiento grupal” ofreciendo miradas alternativas.

Realiza el soporte de computadoras, proyecciones, transmisiones en vivo u otro tipo de tecnologia.
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TABLA 10.

Establezca el propdsito de la reunion, el encuentro,

i Acepte todos los puntos de vista (dentro de los acuerdos grupales).
el evento o el dialogo. P P ( grup )

Guie el desarrollo de “acuerdos grupales”. | Administre la agenda y guie el proceso.

Fomente el didlogo, desaliente el debate (@ menos que sea parte | Demuestre cudles son las habilidades de escucha activa, lo que
de la agenda). | incluye resumir y parafrasear lo que dijeron los demas.

Supervise la dindmica del grupo y equilibre la participacion. | Ayude a manejar participantes dificiles.

Resuma la conversacién y ayude a los miembros del grupo a concentrarse en hablar de forma concreta sobre los siguientes pasos que desean
tomar individual y colectivamente.

FIGURA 8.

Escuche para entender el punto de vista de los deméas en lugar de preparar una defensa de su perspectiva. Intente
escuchar mas de lo que habla.

Respete a las personas evitando hablar cuando ellas estan hablando, insultarlas o usar otro tipo de comportamiento opresivo.

Hégase un espacio/proporcione espacio: si usted habla mucho, dé un paso atras y permita que otros hablen. Si usted
duda mucho, comparta sus experiencias y pensamientos.

ESPERE (; Por qué estoy hablando?): hdgase esta pregunta para asegurarse de tener algo valioso para afnadir.
Hable sobre experiencias personales. Comience sus oraciones con “Yo" en lugar de “Usted”. “Yo experimenté...".
Reduzca al minimo las interrupciones y distracciones.

Lo que aqui se aprende se puede compartir. Lo que aqui se dice se queda aqui. Fuera del grupo, analice el contenido
de lo que se dijo, no quién lo dijo.

Haga preguntas. Haga preguntas honestas que generen ideas y permitan a las personas explorar y explicar sus
hipdtesis subyacentes.
Supere los momentos dificiles. Comprométase a permanecer en el didlogo a pesar de las tensiones.

Reconozca los intereses en comun, no para resolver el problema o estar de acuerdo en todo. Dos personas cualquiera
siempre tienen algo en comdn.

Use sefiales de manos para demostrar acuerdo, desacelerar el ritmo, bajar el volumen.

Primero exprese lo que siente, luego eduque al respecto. Si alguien dice algo hiriente, no lo ignore. Explique a la persona
por qué fue hiriente.

ser Util para que elijan conscientemente respetar y

Los grupos y las organizaciones trabajan mejor cuando
cuentan con un conjunto de principios organizativos
de base o acuerdos compartidos que respaldan a los
participantes en la ejecucion de sus esfuerzos. Definir
acuerdos grupales para una reunion o un didlogo
fortalecerd el sentido de propiedad del grupo en el
procesoy, si los participantes hacen esto juntos, puede

proteger comportamientos especificos. Si surgen
situaciones o comportamientos dificiles, el grupo puede
usar estos acuerdos para resolver los problemas. Definir
los acuerdos grupales juntos transmite la idea que
todas las personas del grupo son esencialmente
iguales. Esto resulta importante porque la mayoria

de los entornos donde las personas interactdan
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FIGURA 9.

Herramientas simples para equilibrar la participacién:

circulo hasta que no queden mas piedras).

e Pulgares arriba o abajo.
®Rondas de argumentos por Si/No.

*Ronda de argumentos: cada persona habla por un tiempo determinado.
¢ Varas de conversacion (la persona que tiene una vara puede hablar) o piedras de conversacién (se le proporciona la
misma cantidad de piedras u otros objetos a cada persona; cuando otros hablan, depositan su piedra en el medio del

®Trabajo en equipos de diferentes tamarios, de dos o tres personas, o un subgrupo mas pequefio que el grupo
completo, y luego se comparte el trabajo con todo el grupo.

e Uso de fila progresiva (mover los grupos menos representados al principio de la fila).

e Uso de diferentes métodos de participacion, desde escribir respuestas individuales, trabajar en parejas y en grupos
pequenos, y luego compartir el trabajo con el resto, hasta realizar juego de roles con todo el grupo.

Herramientas para una rapida toma de decisiones colectiva:
*Del pufio a la mano completa: usar la mano para representar 0 apoyo (el pufio) hasta todo el apoyo (los 5 dedos).

*Votacion con puntos (usar puntos/notas adhesivas de colores para crear un registro de votacién visual).
e Sondeos informales o encuestas no obligatorias sobre una decision o pregunta del grupo.

Herramientas para manejar comportamientos, situaciones o personas dificiles:
® Determinacién de acuerdos grupales, principios organizativos de referencia, etc.
® Empoderamiento del grupo para que todos sean responsables.
eUso de un portapapeles o una lista escrita de temas para abordar en otro momento.
® Descansos; comienzo de las reuniones con presentaciones o trabajo de contextualizacién.
e Desarrollo y uso de agendas/planes de lecciones, formatos posiblemente estandares.
*Trabajo en equipos mas pequefios o pares (o grupos mas grandes, segin el problema).
eInclusién de actividades divertidas, ludicas y con movimiento en la agenda.
*Presencia de un consejero, trabajador social u otro profesional localizable o que se encuentre en la sala con usted.
eHablar con los participantes individuales durante el descanso.
*Uso de metadiscusiones para abordar/nombrar situaciones/conversaciones dificiles.

incluyen cierto grado de jerarquia en el que una
persona tiene un rol de autoridad sobre el resto. Esta es
la razon clave para desarrollar “acuerdos grupales” en
lugar de “normas bdsicas”, que implican una imposicion
sobre los demas.

Por lo general, existen dos maneras de establecer
acuerdos. En un entorno con limitaciones de tiempo, un
enfoque es hacer una lista de sugerencias y preguntar
si las personas pueden cumplirlas en el taller. Si hay
mas tiempo, es importante que cada persona tenga la
posibilidad de contribuir al desarrollo de los acuerdos.
Evite asumir prematuramente que las personas han
aceptado algo cuando, en realidad, no es asi. Después
de desarrollar los acuerdos propuestos, el facilitador
puede pedir la confirmacion publica de que el grupo
esta dispuesto a cumplir y hacer cumplir los acuerdos.
En la figura 8, se muestra una lista de acuerdos
grupales basicos.

Estas habilidades de facilitacion de reuniones grupales
son importantes para promover reuniones participativas,
respetuosas, productivas y empoderadoras con el fin
de abordar problemas y desafios clave. A fin

de mantener el impulso y entusiasmo en la construccion
de la paz y la accién no violenta, es fundamental crear
un entorno eficaz donde sea posible debatir, evaluar

y planificar. Las personas necesitan sentir que son
escuchadas y forman parte de la solucion para asf
seguir participando en la transformacidn no violenta

de conflictos a largo plazo. La figura 9 proporciona
consejos clave para explorar los procesos grupales

con el fin de promover la participacion y la toma

de decisiones, y maneras de abordar

situaciones complejas.
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(20-30 min)

Explorar y practicar el uso de herramientas y
trucos de facilitacion simples para respaldar
reuniones eficaces y lograr un consenso
grupal sobre las metas colectivas.

Coloque sillas en circulo o alrededor

de una mesa como si fuera una reunion.
Luego, prepare indicaciones de roles por
escrito o “instrucciones” (sugerencias sobre
cémo actuar durante el juego de roles) para
entregar a algunos participantes. En las
siguientes sugerencias de instrucciones,
cambie las secciones en cursiva para
adaptarlas a su drea problematica:

« Desea gastar la totalidad de los
USD 10 000 para emprender nuevos
proyectos. Usted piensa que su grupo
estd bien sin dinero adicional para su
trabajo actual.

. Piensa que deberia darle todo el dinero
a un banco de alimentos/comedor
comunitario local. Su grupo realmente
deseaba producir suficientes alimentos
para donar a un comedor comunitario,
pero no lo consiguieron. Usted puede
ser bastante sensible al respecto.

. Desea comprar e/ edificio donde se
rednen o las tierras que alquilan para su
huerto comunitario.

« Desea invertir la mayor parte del dinero
para que su trabajo activista/huerto/
proyecto de abono orgdnico tenga
fondos. Actde como si fuera el Unico con
algo de sentido financiero en el grupo.

«  Quizas haya tenido un mal dia.
Diga algo cruel, desdefioso o grosero.
(Les explicaremos a las personas que su
papel indicaba que debia hacer eso).

o Nota: Entendemos que esto es
dificil. Lo incluimos para que su grupo
tenga la oportunidad de intentar
detener un comportamiento opresivo,
la capacidad de abordar problemas
cuando surgen de una manera
comprensiva y sana.

+ Interrumpa a las personas constantemente
o hable sin parar.

- Muéstrese inquieto o tenga una charla
paralela con alguien mas del grupo.
Interrumpa de vez en cuando.

Divida al grupo en grupos mas pequefios

de siete a diez personas, o ubique a un grupo
de este tamafio en el medio de la sala para que
los demds observen (como si se encontraran en
una pecera). Deben sentarse en circulo o
alrededor de una mesa.

Entregue los trozos de papel con las
“instrucciones” para la conversacion que
tendran; las instrucciones permitiran introducir
problemas especificos.

Presente la siguiente situacion para el juego

de roles: Son un grupo de activistas locales

de su vecindario. Han estado trabajando juntos
durante un tiempo y esta es una de las
reuniones programadas habitualmente (quizds
se realizan todos los meses o cada dos
meses). Para su sorpresa, una persona
anonima dond USD 10 000 y deben decidir
qué hacer con este generoso obsequio.
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Digales a las personas que tienen las
instrucciones que hagan todo lo posible por
seguir las indicaciones del papel, pero que no
cuenten lo que dicen.

Digale al grupo que tienen cinco minutos para
decidir qué hacer. Diga: “jYA!”.

Después de tres a cinco minutos, detenga el
juego de roles para reflexionar y analizar
algunas lecciones. Escriba las lecciones en un
rotafolio. Para saber como realizar la reflexion
de este ejercicio, revise el “Marco de reflexion
rapido y espontaneo” en la pagina 26 y los
materiales adjuntos de la guia de accion para
facilitadores.

a. ;Qué observaron?

b. ¢Se usaron roles para colaborar con el
proceso? Facilitador, tomador de apuntes,
cronometrador, etc.

c. JQué tipos de comportamientos
problematicos surgieron y qué hicieron
al respecto?

Después de algunos minutos de reflexion,
realice otro juego de roles con el mismo

escenario, pero con un nuevo facilitador
voluntario. Pida a las personas que cambien sus
instrucciones por otras nuevas.

Realice el juego de roles una vez mds durante
tres a cinco minutos, y luego la reflexion.
Registre y escriba lo que surja. Prepare una
hoja grande de HERRAMIENTAS/CONSEJOS
para una facilitacion habilidosa.

a. Qué tipos de acciones se realizaron, o
podrian realizarse, para equilibrar la
participacion en la reunion?

b. ;Qué tipos de acciones se realizaron, o
podrian realizarse, para facilitar una toma
de decisiones colectiva? ;Hubo una
agenda o se usaron herramientas para el
proceso de la reunidn (rondas
de argumentos, sefiales con las manos,
votaciones o sondeos informales, trabajo
individual o en parejas, etc.)?

c. Qué tipos de acciones se realizaron, o
podrian realizarse, para abordar situaciones
o personas dificiles en la reunion?

Agradezca al facilitador y a los grupos, e invite
a dar un fuerte aplauso por el excelente juego
de roles de reunion.

Instituto Estadounidense de Paz | USIP.org



“Consensus Decision Making.” Seeds for Change. Consultado el 28 de noviembre de 2017. https://www.
seedsforchange.org.uk/consensus.

Coover, Virginia, ed. Resource Manual for a Living Revolution. Philadelphia: New Society Pub, 1985.

Ditkoff, Mitch. “The 27 Best Practices of High Performing Volunteer Organizations.” Huffington Post (blog).
Consultado el 6 de febrero de 2013. https://www.huffingtonpost.com/mitch-ditkoff/best-practices-volunteer-
organizations_b_2624967.html.

“Group Agreements for Workshops and Meetings.” Seeds for Change. Consultado el 28 de noviembre
de 2017 http://www.seedsforchange.org.uk/groupagree.

“Group Works: A Pattern Language for Bringing Life to Meetings and Other Gatherings.” Group Pattern
Language Project. Consultado el 29 de enero de 2018. http://www.groupworksdeck.org.

“Meeting Facilitation: The No-Magic Method.” Training for Change. Consultado el 28 de noviembre
de 2017. https://www.trainingforchange.org/training_tools/meeting-facilitation-the-no-magic-method/.

“The Practices of Transformative Movement Building.” Movement Strategy Center. Consultado el 28
de noviembre de 2017. http://movementstrategy.org/b/wp-content/uploads/2016/07/MSC-Practices_of_
Transformative_Movements-WEB.pdf.

Schirch, Lisa, and David Campt. The Little Book of Dialogue for Difficult Subjects: A Practical, Hands-On
Guide. Intercourse, PA: Good Books, 2007.

Starhawk, The Empowerment Manual: A Guide for Collaborative Groups. Gabriola Island, BC, Canada: New
Society Publishers, 2011.

“Volunteer Management Guide.” 501 Commons. Consultado el 28 de noviembre de 2017. https://
www.50Tcommons.org/resources/tools-and-best-practices/volunteer-management.

Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz






UNIDAD 5

Conceptos clave ... ... 82
Mas alld del texto 1: Espectro de aliados y oponentes .......... 85
M4ds alld del texto 2: Mapeo de las partes interesadas .......... 86

Mas alld del texto 3: Andlisis en capas sobre posturas,

interesesy necesidades. . ............ . ... 89
Mas alld del texto 4: Herramienta de analisis del arbol....... ... 92
M4ds alld del texto 5: Herramienta de andlisis del poder......... 93
Mas alld del texto 6: Herramienta de los pilares de apoyo....... 94

Mas alld del texto 7: Herramienta cronoldgica

para el andlisisdel pasado. .......... ... ... 98
Més alla del texto 8: Herramienta de conectores y divisores. . . .. 101
ReCursos . ... 102

Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Identificar seis preguntas para hacer en un andlisis de conflictos o
un analisis del entorno con el fin de prepararse para desarrollar una

estrategia para la transformacion de conflictos.

Usar diferentes herramientas para proporcionar respuestas a las

seis preguntas de evaluacion clave.

Expresar el porqué la evaluacion es fundamental para la

planificacién estratégica.




Evaluacion

para desarrollar
concientizacion y una
mejor estrategia

Una transformacion de conflictos eficaz comienza con la evaluacion del contexto. Con el fin
de desarrollar un plan estratégico, primero debemos analizar y comprender quién participa.

El diagrama de Curle muestra la necesidad de desarrollar concientizacion dentro de un movimiento,
del publico y del grupo de oponentes. Las herramientas de evaluacion son una via importante para
que las personas comiencen a tomar conciencia del problema. Para desarrollar una estrategia solida,
es fundamental realizar un andlisis completo de los aliados y adversarios, sus motivaciones, fuentes
de poder, historias y perspectivas.

Tanto la accion no violenta como la construccidn de la paz cuentan con herramientas de evaluacion Unicas
que, cuando se usan deliberadamente de manera conjunta, permiten fortalecer y apoyar una sdlida
planificacidn estratégica. Algunas de estas herramientas son compartidas y otras, estan diferenciadas.
Esta unidad combina sinérgicamente las herramientas de analisis de conflictos de ambos campos.




Si bien el miedo a la “pardlisis del analisis” es real, los
riesgos de tomar medidas ineficaces pesan mas que los
riesgos de dedicar demasiado tiempo a evaluar
cuidadosamente el contexto. Cada conflicto y cada
contexto es Unico. Solo porque un boicot haya
funcionado en Sudafrica o en la India no significa que
tendra éxito en Egipto o en Colombia. El hecho que la
mediacion de un grupo haya funcionado en
Mozambique no significa que funcionard en Corea del
Norte. Un problema comun es el entusiasmo por usar
un método de accidn particular sin primero evaluar el
conflicto. Las acciones no violentas y los procesos

de construccidn de la paz exitosos requieren una
evaluacion constante de las personas, los lugares, las
motivaciones, las fuentes de poder, las acciones y los
factores de tiempo. Esta evaluacion permite que las
personas sepan con quién deben hablar, qué deben
hacer, qué formas de poder crear y cuando participar
en didlogos, negociaciones o acciones directas.

Realizar una evaluacion del conflicto es uno

de los primeros pasos para construir un proceso
de transformacion de conflictos exitoso, como se
muestra en el diagrama de Curle de la figura 5.

Con demasiada frecuencia, solo un pequefio grupo

de personas que dirige un movimiento o un proceso
de construccion de la paz se redne a puertas cerradas y
desarrolla una estrategia para participar en el cambio
politico y social. Incluso en ese caso, se dedica
relativamente poco tiempo a evaluar el contexto.

Y, lamentablemente, el “pensamiento grupal” con
frecuencia impide que las personas vean los aspectos
importantes de su propio contexto, lo que lleva a gastar
tiempo y recursos en aplicar una estrategia condenada
al fracaso.

Idealmente, un grupo diverso de personas con
diferentes contextos, identidades y experiencias se
reunird para participar en un proceso interactivo

de evaluacion de conflictos usando las herramientas y
los ejercicios descritos en esta unidad. La diversidad
es importante, ya que las personas tienden a usar

las herramientas de evaluacién de maneras
extremadamente diferentes. No existe una manera
“correcta” de evaluar la dindmica del poder. Ademas,
los grupos en conflicto a menudo malinterpretan o no
comprenden las motivaciones de otros grupos.

Si no puede responder las preguntas que surgen

de una herramienta en particular, realice algun tipo

de investigacion. Pasar por alto o inventar respuestas
podria impactar negativamente en su comprension

de la situacion y derivar en un pensamiento estratégico
erréneo.

Una buena evaluacion requiere buenas habilidades

de comunicacion, como la escucha activa. Requiere la
capacidad de dialogar informalmente con personas con
experiencias diferentes. Y requiere establecer un
tiempo y un espacio para que un grupo diverso

de personas tenga un dialogo facilitado con el fin

de lograr una evaluacion compartida de su contexto.
Ademas, si tiene la oportunidad de salir a la comunidad
y realizar encuestas, grupos de discusion u operaciones
de “percepcion”, este tipo de investigacion-accion
producird resultados mejores y mas precisos.

Como minimo, realizar una investigacion de evaluacion
requiere establecer un canal de comunicacion con
oponentes, aliados y todas las personas involucradas
para verificar sus percepciones, intereses y disposicién
para negociar. Esto es necesario porque los grupos
deberan realizar evaluaciones constantes después

de cada ronda de tacticas no violentas y discusiones
con el oponente para evaluar los cambios en las
percepciones de poder, las motivaciones y los
intereses, e incluso las posibles soluciones.
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JPor qué invertir en evaluacion y valoracion? Como dijo el filosofo
Herdclito: “Lo unico constante es el cambio”,

Nota importante: El proceso de evaluacidén no es estético ni “definitivo”. Cada evaluaciéon que conduce
a una accidn, un evento o una teoria del cambio debe estar acompafiada por su propia valoracion para
evaluar la eficacia de esa accidn. Las hipdtesis sobre el contexto se deben cuestionar constantemente.
El cambio es lo Unico constante en el mundo, y ese conocimiento puede promover nuestras

evaluaciones y vias mas eficaces. Establecer una cultura de evaluacion puede respaldar la planificacion

sélida y exitosa de una campania.

Las seis preguntas clave de evaluacion

¢QUE NECESITAMOS SABER SOBRE NUESTRO contexto especifico en el que esta trabajando para
CONTEXTO ESPECIFICO PARA MEJORAR mejorar su planificacion estratégica.

NUESTRA ESTRATEGIA?

Existen seis preguntas de evaluacion (que figuran en la

tabla 11) que pueden permitirle comprender mejor el

TABLA11.
Las seis preguntas clave de evaluacion

1. QUIEN JQuiénes son las partes interesadas (las personas que tienen un interés en el conflicto)?

2. POR QUE | sPor qué las partes interesadas actian de esa manera? ;Cuéles son sus motivaciones?
¢l &

3. QUE JQué factores impulsan o mitigan el conflicto?

;Cémo se manifiesta el conflicto? ;Cudles son los medios y las fuentes de poder de las partes
interesadas?

4. cOMO

5. CUANDO <Cuando se produce el conflicto? ;Son evidentes los patrones histdricos o ciclos del conflicto?

;Donde ocurre el conflicto, es decir, en qué contexto o sistema cultural, social, econdmico, politico o
de justicia?

6. DONDE

Instituto Estadounidense de Paz | USIP.org 83



La accion no violenta y la construccion de la paz
requieren el mapeo de una amplia variedad de partes
interesadas, incluidos los aliados y adversarios reales y
potenciales. La construccion de la paz implica procesos
inclusivos que requieren la participacién de grupos
diversos en procesos de paz formales y apoyo de los
ciudadanos para lograr un acuerdo negociado.

De manera similar, los movimientos no violentos triunfan
cuando se produce una movilizacion significativa de una
poblacién. De hecho, la investigacion de Stephany
Chenoweth demuestra que ninguna gran campafia no
violenta fracasa en lograr su meta si moviliza al 3,5 %
de la poblacién! Muchos movimientos triunfan con
mucho menos. Aun asi, el 3,5 % de algunos paises
representa decenas de millones de personas, o que no
es un numero pequefio. Por eso, la comunicacion y la
movilizacion son fundamentales para la transformacion
de conflictos.

Existen dos herramientas clave para mapear quién es
una “parte interesada” o alguien con un interés en el
resultado del conflicto: el espectro de aliados y
oponentes y el mapeo de las partes interesadas.
Juntas, las dos herramientas permiten crear una
estrategia eficaz para desarrollar un conjunto mas
amplio de aliados y reducir el apoyo para aquellos
grupos que impulsan el conflicto.

La primera herramienta proviene de la accién no
violenta. El espectro de aliados y oponentes es Util
tanto para crear categorias de aliados “activos” y
“pasivos” a fin de medir el nivel de apoyo, como para
crear categorias de adversarios “pasivos” y “activos”
a fin de medir el nivel de resistencia.

La segunda herramienta proviene de la practica de la
construccion de la paz. La herramienta de mapeo de las
partes interesadas identifica las relaciones que tienen
los grupos entre si. Esta herramienta puede
proporcionar conocimientos de posibles puntos

de contacto para el didlogo o la negociacion con los

adversarios. Una parte interesada clave es aquella

que tiene un interés en el conflicto y un interés en su
arreglo, y que ha sido y sera afectada por el conflicto
y su posible arreglo. Las partes interesadas incluyen a
aliados, personas neutras con un interés en el conflicto
y oponentes. Las partes interesadas también incluyen
a saboteadores que pueden beneficiarse de la
continuidad del conflicto e intentaran evitar que todas
las demas partes interesadas negocien entre si.

El movimiento por los derechos civiles en los EE. UU.
es un buen ejemplo de cémo el andlisis de las partes
interesadas puede contribuir a una estrategia

de construccion de la paz y accion no violenta eficaz
e integrada. El Comité estudiantil de coordinacién

no violenta (SNCC por sus siglas en inglés) fue una
de las organizaciones lideres que impulsaron el
movimiento. Con el fin de crecer, se dieron cuenta

de que necesitaban comunicarse con sus “aliados
pasivos” (las personas blancas del norte y las
comunidades afroamericanas locales) y hacerlos
participes. Su estrategia se basd en un analisis

de estos aliados pasivos y estas personas neutras sin
participacion que podrian ser motivadas para unirse al
movimiento. Las imdgenes y noticias de las sentadas
en los restaurantes impulsaron a los lideres
afroamericanos locales a tomar medidas para apoyar
a los estudiantes que se manifestaban. El SNCC invitod
a las personas blancas del norte, especialmente
estudiantes, a unirse a los Viajeros de la libertad, que
transportaban personas blancas de las ciudades del
norte a las del sur que se encontraban en las primeras
lineas de la lucha por los derechos civiles. Alli no

solo fueron testigos de la violencia contra los
afroamericanos, sino que también vivieron esta
opresion en carne propia, lo que movilizé a sus propias
familias y comunidades de los pueblos blancos del
norte como aliados en esta lucha. En otras palabras,
el SNCC us6 tacticas que ampliaron deliberadamente
la participacién en el movimiento.
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- lIdentificar aliados activos y pasivos; las
personas neutras amigables, sin participacion
u hostiles; y los oponentes pasivos y activos.

«  Determinar las prioridades y los recursos para
movilizar a los grupos o las personas hasta
una posicidn en el centro o hacia la izquierda
para convertirse en aliados.

El espectro de aliados y oponentes es una herramienta
que permite identificar aliados, personas neutras que se
encuentran en el medio o espectadores, y oponentes.
Los movimientos, las campafias y otros esfuerzos

de construccién de la paz no triunfan al gastar todos
Sus recursos intentando convencer a sus oponentes
mas inquebrantables, lo cual seria extremadamente
costoso e improbable, sino gracias a que convierten
deliberadamente a los aliados pasivos en aliados
activos, las personas neutras amigables en aliados
pasivos, las personas neutras sin participacion en
personas neutras amigables, y asi sucesivamente.

La transformacién de conflictos exitosa se consigue
movilizando a las personas y los grupos un paso

ala vez, lo que resulta realista y viable. Después

de identificar a las partes interesadas especificas,
puede determinar cuales recursos necesitara para
alcanzar a esos grupos O personas.

La herramienta, que se muestra en la figura 10,

es simple, pero requiere una atencion al detalle,
ya que su utilidad se relaciona directamente con el
grado de especificidad al completarla.

+  Necesitara hojas de papel grandes y
marcadores.

Realice la parte 1ahora, que es la identificacion
de las partes interesadas, y guarde las
respuestas para la parte 2 de la

proxima unidad.

Elija un conflicto especifico para analizar,
e identifique su campafia o mision.

En una hoja de papel grande, dibuje un arco

en forma de U, como se muestra en la figura 10.
Identifique por nombre a las personas, los
grupos, las organizaciones, las empresas

y las instituciones gubernamentales que
corresponden a las categorias mencionadas en
el diagrama en las secciones azules. Aseglrese
de ser muy especifico. Escribir “Sindicatos”,
“Bancos”, “Medios” o “Madres” no le resultara
dtil; debe escribir “Base del sindicato Local 7271,
“Lloyd’s of London”, “CNN local” o “Madres con
hijos en las fuerzas armadas”. Si no sabe dénde
colocar determinados grupos en el espectro,
haga una lista de preguntas para responder.
Por ejemplo, algunas iglesias pueden ser
aliados activos, pero otras pueden ser de la
oposicion, por lo que puede enumerarlas por
separado e incluir preguntas de investigacion
para responder a fin de asegurarse de ubicarlas
correctamente en el espectro. La especificidad
es muy importante, ya que, segun a quién
identifique, sabrd qué acciones tomar para
movilizarlo un tramo mas cerca de su posicién
de aliado activo, y lejos del oponente activo.

La parte 2 se trata de completar el resto del
diagrama, desde tomar medidas para
comunicarse con cada sector hasta
implementar tacticas que afecten a

los objetivos.
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FIGURA 10.
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Aliados

activos
y nuestras
organizaciones

Oponentes
activos

Preguntas de
investigacion:
1.

2.
3.
4.

que apuntan y presionan
a quienes pueden darle lo que
usted desea, 0 a quienes pueden
influir de manera mas directa

Destinatarios: primario, secundario

Meta

Espectro de aliados y oponentes

Diagrama adaptado de Toronto & York Labor Council Campaign Planning Handbook, 2011.

Desarrollar un mapa visual de las relaciones .

entre los adversarios y los aliados, los
espectadores, los saboteadores u otras
partes interesadas.

|dentificar un punto de contacto para lograr
o desarrollar relaciones con los aliados, los
adversarios u otras partes interesadas.

Necesitard hojas de papel grandes
y marcadores.

Elija un conflicto especifico para analizar.

Escriba los nombres de diferentes partes
interesadas en notas adhesivas o trozos
de papel. Use trozos mas grandes para partes
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interesadas mas importantes y trozos mas
pequefios para partes interesadas menos
importantes. También puede dibujar circulos
con los nombres de las partes interesadas en
lugar de usar papel, como se muestra en la
figura 1.

Ordene los nombres de las partes interesadas
en una hoja de papel grande. Dibuje lineas que
ilustren las relaciones entre estas mismas
partes interesadas.

Use una linea punteada o roja para conectar
a los adversarios. Use una linea continua o
verde para conectar a los grupos que tienen

relaciones positivas o conexiones de algun tipo.

Remitiéndose a la herramienta de espectro
de aliados, puede mostrar con lineas

de conexidn si algun aliado activo tiene
relaciones con grupos neutros sin participacion.

Use una flecha al final de la linea para ilustrar
quién tiene poder o influencia sobre el otro.

Si la influencia es la misma, coloque una punta
de flecha en ambos extremos.

Destaque con una estrella los “puntos

de contacto” donde los procesos

de construccion de la paz (por ejemplo, didlogo,
negociacion) y las tacticas de accion no violenta
(por ejemplo, boicot, protesta reldmpago)
pueden resultar Utiles tanto para aumentar el
apoyo al cambio social como para disminuir

el apoyo a la violencia.

FIGURA11.

Gobierno
afgano

Comunidad
internacional

° Al Qaeda
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Las motivaciones de las personas impulsan su
comportamiento. Los movimientos no violentos estdn
conformados por diversos grupos con diferentes
motivaciones. Dentro de un movimiento no violento,
serd importante que estos grupos comprendan los
intereses y las necesidades de los demas para poder
identificar intereses comunes que los unan. A veces,
las personas deciden unirse a una accidn no violenta
o incluso arriesgar sus vidas para proteger las
necesidades humanas basicas de dignidad, respeto,
identidad y seguridad econdémica y fisica. De manera
similar, las partes de un conflicto pueden decidir que
la lucha continua se ha vuelto insostenible o que es
mejor para todos mitigar la violencia. Las personas
pueden decidir entablar un didlogo o un proceso

de negociacion si los costos del conflicto son
demasiados o el conflicto estd “maduro”, un término
que analizaremos mds en la unidad 8.

También es importante para los activistas y
constructores de la paz comprender los intereses
y las necesidades subyacentes de un oponente.
Un oponente tiene mas probabilidades de adaptarse,
cambiar su postura o negociar si considera que puede
satisfacer sus necesidades e intereses basicos al
hacerlo. Un movimiento no violento que se perciba
como un ataque de las necesidades y los intereses
de un oponente encontrard una mayor oposicion.
De manera similar, un didlogo o una negociacion
probablemente llegue a un punto muerto si no
comprende en su totalidad cémo los intereses y
necesidades impulsan a un oponente a participar
en el proceso. Si bien un oponente puede insistir
publicamente sobre alguna demanda, en realidad
puede estar mas preocupado por su interés

de preservar su imagen y evitar una humillacion,

0 por su necesidad de sentirse seguro. Cuanto mas
comprendamos y reconozcamos las motivaciones
subyacentes del oponente, mas posibilidades
tendremos de alcanzar nuestras propias metas.

También puede haber otras partes interesadas
motivadas a apoyar u oponerse a la transformacion
de conflictos. Los lideres empresariales quizds no
apoyen explicitamente un movimiento no violento,
pero quizads tengan un interés en finalizar el conflicto
y presionar al oponente para que cambie. Los
saboteadores, grupos como traficantes de armas y
empresarios que indirectamente se benefician del
conflicto, pueden hacer todo lo que esté a su alcance
para descarriar un proceso de paz. Es importante
evaluar si hay otras agendas que puedan afectar el
éxito de un movimiento no violento o un proceso

de paz.

En la seccion de planificacion estratégica de esta guia,
debera identificar sus metas. Sus metas deben tener
una relacion directa con sus intereses y necesidades
subyacentes. En la unidad 8, analizaremos cémo las
motivaciones dan forma a la negociacion. Esta
herramienta permite identificar las necesidades y los
intereses subyacentes de las partes interesadas con el
fin de negociar para llegar a soluciones creativas.

En el diagrama en capas de la figura 12, las necesidades
y los intereses a menudo se encuentran escondidos
debajo de las posturas publicas, como las capas

de una cebolla.

Las posturas son lo que las personas desean en
publico. Pueden ser demandas politicas o
condiciones en las cuales dejaran de luchar.

Los intereses son deseos, inquietudes y miedos que
llevan a las personas a desarrollar una postura
publica.

Las necesidades son los requisitos materiales,
sociales y culturales mas bdasicos para la vida que
impulsan el comportamiento de las personas y sus
posturas e intereses.
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FIGURA12.

Necesidades

Intereses

/— Posturas

Por ejemplo, un gobierno puede adoptar una postura
que exija el control total de oleoductos y gasoductos.
Su interés es tener una ganancia. Su necesidad

es sobrevivir.

El impulso para satisfacer las necesidades humanas
bdsicas da forma al comportamiento humano.

El conflicto se produce cuando las personas perciben
que los demas estdn obstruyendo o amenazando sus
necesidades y derechos. Segun el nivel de amenaza
que sientan las personas, pueden buscar luchar, morir

- lIdentificar las motivaciones subyacentes,
incluidas las posturas, los intereses y las
necesidades del propio grupo de los
participantes, sus posibles aliados y
oponentes, asi como también los
espectadores, saboteadores y otras partes
interesadas clave.

- Necesitara hojas de papel grandes y
marcadores.

o dafiar a los demas para satisfacer sus necesidades.
Es importante recordar que las amenazas y los castigos
a menudo no son eficaces para cambiar el
comportamiento de las personas que intentan satisfacer
lo que perciben como sus necesidades humanas
bdsicas.?

Identificar las motivaciones de todas las partes
interesadas permite a los generadores del cambio
elegir metas especificas y hacer planes que tengan en
cuenta estas necesidades e intereses.

1. En grupos pequefios de cuatro a seis personas,
dibuje la tabla de “motivacion de las partes
interesadas” para crear una manera
de organizar la informacién inspirada en el
diagrama en capas (consulte la tabla 12).

2. lIdentifique una lista de partes interesadas clave
basada en el analisis del mapeo de las partes
interesadas y el espectro de aliados descritos
anteriormente. Incliyase o incluya a su grupo
en esta lista.
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TABLA 12.

3. ¢Cudles son las posturas, los intereses o las
necesidades subyacentes que motivan a cada
una de estas partes interesadas? Con esta
herramienta, imagine que identifica las capas
de una cebolla para cada una de las partes
interesadas, incluido su propio grupo.

4. Pregunteles a todos los participantes como
esta herramienta de evaluacion les permite

La herramienta de evaluacion de andlisis del drbol se
basa en los conjuntos de herramientas de accion no
violenta y construccion de la paz. Esta herramienta
funciona como un anélisis del entorno que organiza los
patrones y los problemas que las personas enfrentan en
forma de arbol.

Las raices del drbol son las “causas raiz” o los factores
institucionales y estructurales amplios que crean un
entorno donde la injusticia social es posible. Por
ejemplo, la desigualdad econdmica es una causa raiz
de muchos conflictos violentos. El tronco del arbol es el
problema clave que desea abordar. En este ejemplo, las
elecciones violentas son el problema clave. En la zona

anticipar las posibles amenazas u
oportunidades en su planificacion estratégica.
;Cuales tacticas no violentas podrian amenazar
de manera inadvertida las necesidades basicas
o los intereses subyacentes del otro grupo y,
asf, hacer que se resistan ain mds al cambio?
;Cuales son las posibles maneras de abordar
los intereses y las necesidades del oponente?
sCoémo sus propios intereses y necesidades
daran forma a sus metas?

superior, la parte visible de un arbol son los sintomas
de las causas raiz. También pueden ser “impulsores del
conflicto” que aumentan la posibilidad del conflicto
violento. El cambio climatico o el impacto ambiental,
como las sequias que destruyen cultivos, y el suministro
abundante de armas de bajo costo son ejemplos

de impulsores del conflicto.

Los esfuerzos para detener el conflicto abordando un
sintoma tendrdn poco efecto. En muchas culturas,
existen tipos de drboles o plantas que se regeneran
incluso después de cortarles la parte superior, como la
mandioca o el frambueso. Estas plantas son metaforas
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FIGURA13.
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que muestran como las “raices” pueden regenerarse y
esparcirse, a pesar de los esfuerzos para eliminarlas.

La transformacion de conflictos requiere abordar las
causas raiz de un conflicto. La figura 13 muestra la

desigualdad social y econdmica, y la corrupcion del
gobierno como causas raiz de elecciones violentas.

Las ramas del arbol son los sintomas de las causas raiz.

Estos sintomas provocan mds conflicto y violencia.
Es importante abordar los impulsores del conflicto
de las elecciones violentas, como una tasa de delito
elevada, pandillas juveniles y choques étnicos.

No obstante, abordar estos factores quizas no cambie
las condiciones estructurales subyacentes ni las causas
raiz de las elecciones violentas. Esta herramienta puede
permitir a un grupo priorizar su trabajo. Un grupo que
use esta herramienta puede decidir centrarse en una
meta que sea abordar la corrupcién en lugar de la
pobreza o el delito porque, segun este andlisis, la
corrupcién es una causa raiz de la pobreza.
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- Identificar, organizar y priorizar los problemas
sociales para permitir elecciones de metas y
objetivos de acciones no violentas y procesos
de construccidn de la paz.

- Necesitara hojas de papel grandes y
marcadores.

1. En grupos pequefios de cuatro a seis personas,
identifiquen desafios o problemas sociales
clave que los participantes observen y sientan
en sus vidas.

2. Dibujen un arbol. Analicen dénde colocarian los
problemas en el érbol. ;Cudl es el problema

El poder es la capacidad de influir en los demas.
Cuando una persona o un grupo tiene la capacidad
de influir en los demas o controlarlos, tiene poder.

Sin embargo, el poder no es fijo ni estdtico. Cambia
constantemente. Las personas pueden desarrollar
poder por si mismas a través de la accién no violenta,
a veces allanando el camino para negociaciones
significativas. Las personas también pueden quitarles
el poder a los demas a través de la accidn no violenta.

Existen muchas fuentes de poder. La accion no violenta
y los procesos de construccion de la paz no dependen
del poder que proviene de la fuerza fisica o de las
armas. Por ejemplo, el poder puede basarse en
informacion, autoridad, experiencia, carisma, recursos o

principal? ;Cudles son las causas raiz?
;Cudles son los sintomas o impulsores del
problema central?

3. Los grupos puedeny deben crear tantos
arboles como deseen, y luego debatir sobre
las diferentes maneras en que las personas
analizan los problemas sociales. ;Cudl de los
problemas principales (troncos) afecta a la
mayoria de las personas? ;Como afectara esta
herramienta la estrategia para la accién no
violenta y los procesos de construccion
de la paz?

Pregunteles a todos los participantes como los ayuda
esta herramienta de evaluacion a organizar y priorizar
los problemas sociales y establecer metas en su
planificacion estratégica.

boicots econdmicos, grandes cantidades de personas
gue actdan en conjunto, y redes o capital social.
“Capital social” hace referencia a la cantidad y la calidad
de las relaciones entre las personas y los grupos.

Se basa en la idea de que las redes sociales tienen
valor. Las personas tienen poder cuando poseen
capacidades para crear redes y relaciones con otras
personas, y la capacidad para movilizar a la gente.

El poder de cualquier persona o grupo se relaciona
con el nivel de influencia que tiene sobre los demas.
Cuando no se las consulta ni incluye en procesos
de toma de decisiones que afectan sus vidas, las
personas pueden sentirse desempoderadas o como
si tuvieran poco o nada de poder.
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El poder se otorga a los demas a través del consenso
y la cooperacién. Cuando las personas retiran su
consentimiento y se niegan a cooperar con un grupo
opresivo, el poder se desplaza. El poder de cualquier
parte interesada se relaciona con el nivel

de dependencia de los demds. Esta dependencia
puede ser muy real y directa, o puede ser percibida.
El poder se desplaza cuando las personas retiran su
apoyo a la parte interesada y desarrollan instituciones
paralelas que reducen su dependencia de ese sistema
de poder.

El poder casi siempre es una dindmica clave en los
procesos de construccion de la paz. Las personas que
poseen mds poder que otras no tienen que negociar ni
considerar las necesidades de los demads. A través de la
accion no violenta, los grupos pueden intentar
desplazar el foco del poder y equilibrarlo. Para una

- ldentificar las fuentes de poder existentes o
potenciales para cada parte interesada con el
fin de reconocer como aprovechar de la mejor
manera su poder y crear nuevas fuentes
de poder.

« Necesitaré hojas de papel grandes y
marcadores.

1. En grupos pequefios de cuatro a seis personas,
piensen en fuentes de poder o entregue a
cada grupo una lista como la que se presenta a
continuacion.

estrategia de transformacion de conflictos eficaz, es
fundamental realizar un andlisis completo de las
diferentes formas de poder, o el potencial de desarrollar
o bloquear el poder. Los métodos de construccion de la
paz y accién no violenta pueden desplazar el foco del
poder moviendo a las partes interesadas clave en el
espectro de aliados.

Existen dos tipos de herramientas relacionadas con el
poder. La herramienta de analisis del poder identifica
las fuentes de poder para cada una de las partes
interesadas. Resulta (til para ayudar a cada parte
interesada a considerar cémo puede aumentar su
poder. La herramienta de los pilares de apoyo
identifica las fuentes de poder de un oponente.

Resulta (til para desarrollar una estrategia para debilitar
la capacidad de un oponente de controlar o influir en
los demas.

Fuentes de poder:

- Fuerza fisica o militar

- ldentidad (género, etnia, familia de origen,
posicion o autoridad)

- Capacidad personal (como habilidades
de comunicacion o competencia profesional)

. Recursos econémicos

- Informacion

«  Educacion (conocimientos y habilidades)

- Poder moral o espiritual

« Poder personal del carisma

« Redes sociales y capital social
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TABLA13.

2. sCudles son las diferentes fuentes de poder
de las partes interesadas clave? Recuerde
incluirse e incluir a su grupo en esta lista
de partes interesadas. Realice un cuadro como
el que se muestra en la tabla 13 e identifique las
fuentes clave de poder para cada parte
interesada en el diagrama de partes
interesadas. Puede incluir posibles fuentes
de poder.

3. A continuacién, identifique como las partes
interesadas en el conflicto dependen una de la
otra. ;Son interdependientes o una parte tiene
mas influencia sobre las otras?

La herramienta de evaluacion de los pilares de apoyo
(que se muestra en la figura 14) nos permite identificar y
analizar las organizaciones e instituciones que
proporcionan poder a nuestro oponente. El poder
politico de un gobierno depende, en Ultima instancia,
de su legitimidad y del consentimiento y la cooperacion
de sus ciudadanos. En una sociedad determinada, estas
personas pueden estar organizadas en sindicatos, la
burocracia, fuerzas de seguridad, empresas, grupos
religiosos, asociaciones estudiantiles y otros grupos.
Cuando las personas o las partes interesadas dentro

4. ;Cudl es el rol del poder en la dindmica
del conflicto? ;De qué maneras las partes
interesadas usan el poder como un medio
de interaccion?

5. Pregunteles a todos los participantes como
esta herramienta de evaluacion les permite
anticipar posibles amenazas u oportunidades
en su planificacion estratégica. ;Cémo pueden
aprovechar o aumentar sus propias fuentes
de poder? ;Cémo disminuiran las fuentes
de poder de su oponente?

de estos pilares de apoyo clave retienen o retiran su
trabajo, su poder adquisitivo, sus habilidades técnicas y
conocimientos, esto puede debilitar o socavar la base
de poder del oponente. No obstante, al igual que los
gobiernos, los pilares de apoyo no son monoliticos. Sus
miembros tienen diferentes necesidades, intereses y
motivaciones. La esencia de una buena evaluacion
consiste en analizar estos matices.
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FIGURA14.

Herramienta de los pilares de apoyo

COMUNIDAD BUROCRACIA

SISTEMA
LOCAL EDUCATIVO  ORGANIZADA

Alcalde
Concejo municipal
Burocracia local

RELIGION MEDIOS INSTITUCIONES
EMPRESARIALES/

COMERCIALES

Ciudadanos
Lideres empresariales
Lideres comunitarios

Cada pilar esta formado por partes interesadas, que se
representan mediante circulos concéntricos. Estos son
elementos de las estructuras de apoyo; el centro es el
que recibe el mayor impacto o es el mas poderoso (el
dictador o general puede estar en el centro del pilar
de las fuerzas militares, y otros lideres en el circulo que
sigue, luego las tropas regulares, los veteranos, las
familias, etc.).

La planificacion estratégica necesita que evaluemos las
maneras de desarrollar poder y participacion en un
proceso de construccion de la paz o movimiento no
violento, y de debilitar los pilares institucionales

de apoyo y las fuerzas de poder del oponente.

Esta herramienta es muy d(til para tener una mirada
mas general de las partes interesadas institucionales.
Debe usarse en conjunto con otras herramientas

(el espectro y FODA, que se detallan en la unidad 6)
para transformarse en una planificacion de campafia 'y
trabajo sobre el terreno. La figura 15 proporciona otra
perspectiva.
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FIGURA 15.

ldentificar las fuentes de podery las
estructuras de apoyo del oponente.

Este ejercicio tiene dos versiones. Una version
teatral simple e interactiva requiere una silla o
mesa u otro objeto que pueda ser levantado
por cuatro o cinco personas. Una version mas
detallada de este ejercicio puede realizarse
en papel, para lo que se necesitan hojas

de papel grandes y marcadores.

Dibuje un techo triangular que represente el
problema, la institucion o la politica que desea
cambiar. (Esto es similar al tronco del arbol

de la figura 13).

Identifique los pilares de apoyo o las fuentes
de poder de la persona o el grupo que tiene

el control de lo que usted identificé como el
problema central. Pueden ser organizaciones e
instituciones relacionadas con un gobierno, la
milicia local, una empresa u otro grupo. Escriba
sobre una hoja de papel grande. Identifique los
cinco pilares principales que sostienen

este “techo”.

Elija una de las dos siguientes versiones.

Pregunteles a todos los participantes cémo
esta herramienta de evaluacion les permite
aprovechar sus fortalezas y fuentes de poder
existentes, y anticipar posibles amenazas u
oportunidades para preparar la planificacion
estratégica.
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Version teatral
simplificada

1. Forme cinco grupos pequefios. Cada grupo
tiene cinco minutos para idear un plan para
retirar el pilar de apoyo de la persona o el grupo
que controla el problema central.

2. Pida a cinco voluntarios que representen

los cinco pilares de apoyo. Escriba el nombre

de cada pilar en un trozo de papel y péguelo
con cinta en la vestimenta de la persona que
simboliza ese pilar. Estos pilares elevaran juntos
la mesa o la silla que representard a la persona o
el grupo.

3. Pida a cada grupo pequefio que comparta su
estrategia y retire los pilares de apoyo, uno por
uno, hasta que la mesa o la silla ya no pueda ser
sostenida por los demas pilares.

4. Pregunte a todos: ;:Cémo cada pilar de apoyo
dependid del consentimiento? ;Qué aprendieron
sobre el poder? ;Cémo se desplazé el poder?
¢Se retiré el consentimiento?

Adaptado de George Lakey,
Training for Change

Version en papel
detallada

1. Dibuje un circulo que represente un corte
transversal de cada pilar, con circulos
concéntricos que pueda identificar con las
personas o los grupos que componen el pilar.

2. A medida que se aleja del centro, el poder

de los grupos o las personas cambia, y su
conexion con la institucion o la lealtad hacia esta
con frecuencia disminuye. Esto los ayudard a
evaluar visualmente dénde podrian tener el
mayor impacto en un pilar y qué componentes
podrian alcanzar mientras intentan desestabilizar
el apoyo del sistema.

De Beautiful Rising
https://beautifulrising.org/tool/pillars-of-power
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La temporalidad de una accion no violenta o un proceso
de construccion de la paz puede tener incidencia sobre
su éxito o fracaso. Identificar momentos clave, como
aniversarios y fechas simbdlicas, y fechas y temporadas
6ptimas durante el afio es parte del proceso de analisis
que puede derivar en una planificacion de estrategias
mads exitosas para la transformacion de conflictos. Por
ejemplo, si hay violencia durante las elecciones, una
linea temporal puede destacar la “ventana

de vulnerabilidad” o el posible peligro para momentos
futuros cuando se realicen elecciones. También se
pueden identificar “ventanas de oportunidad” para la

- |dentificar las posibles “ventanas
de oportunidad” y “ventanas
de vulnerabilidad” futuras.

- Necesitaré cerca de cincuenta hojas de papel
de tamafio regular y una soga o cinta para
marcar una linea temporal en el piso.

1. Divida al grupo de acuerdo con los diferentes
“lados”, actores clave o grupos de identidad en
un conflicto. Por ejemplo, puede identificar tres
grupos de la herramienta de espectro
de aliados: aliados lideres, neutros sin
participacion y oponentes lideres. [dealmente,
se construye una linea temporal en un grupo
grande conformado por partes interesadas

movilizacion por la paz, como aniversarios o eventos
deportivos que redinen a las personas.

Desarrollar una linea temporal de la historia del conflicto
permite a las partes interesadas identificar esos
momentos en el conflicto. Analizar el impacto emocional
de los eventos pasados también puede permitir a las
partes interesadas de los grupos opositores
comprender mas sobre el impacto psicoldgico que
pueden haber tenido determinados recuerdos en el
otro grupo, y quizds tengan una mayor capacidad para
reconocer los eventos e incluso disculparse.

clave de diferentes lados del conflicto. Pero si
esto no es posible, pida a las personas que se
cologuen en la posicidon de otras partes
interesadas.

2. Pida a los integrantes de cada grupo pequefio
que compartan los eventos mas importantes
que han dado forma a su percepcion del
conflicto en la actualidad. Pueden remontarse
tanto como deseen para empezar a relatar su
historia sobre qué sucedid desde sus roles
asignados, o su propia historia Unica, si es
oportuno.

3. Enuna hoja de papel separada, escriba un
resumen de tres a cinco palabras de cada
evento histérico, momento de gloria 0 momento
de trauma significativo.
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4. Elfacilitador usard un trozo de soga o cinta
para marcar la linea de la historia en el suelo y
agregard hojas de papel para marcar fechas en
la linea temporal. Cada lado del conflicto ird
armando la historia en orden cronoldgico
sobre la linea. Es necesario marcar las fechas
histéricas para que la cronologia de cada grupo
coincida en la linea.

5. Cuando cada grupo termine de disponer
sus fechas histéricas clave, pida a todos que
caminen en silencio junto a la linea y lean
la percepcion de cada lado de la historia.
Observe como cada lado recuerda los
diferentes eventos, y es posible que cada
uno tenga una interpretacion distinta de los
eventos, tanto traumaticos como gloriosos.

6. Después de que todos terminen de observar
en silencio la linea temporal, rearme grupos
pequefios conformados por diferentes grupos
de identidad. Pidales que compartan lo que
observaron en términos de similitudes y
diferencias en las percepciones de los eventos.

En toda sociedad, existen “conectores” y “divisores”3
Los conectores hacen referencia a cuestiones que
vinculan a las personas a través de las lineas del
conflicto, en particular a aquellas fuerzas que satisfacen
las necesidades humanas. Los divisores son tensiones
o fracturas que hacen referencia a aquellas fuerzas que
alienan a las personas o perjudican sus necesidades
bdsicas. Los divisores pueden incluir las fuentes o
causas raiz del conflicto.

Tanto los conectores como los divisores se veran
afectados por una accién no violenta o un proceso

Permita que se hagan preguntas sobre las
distintas percepciones.

7. ldentifique los puntos clave de la historia donde
haya recuerdos compartidos y los puntos clave
donde haya recuerdos diferentes, en los que el
trauma de un lado puede ser la gloria del otro.
sCoémo estos recuerdos pueden crear
oportunidades para transformar la crisis actual
recordando, reconociendo o disculpdndose por
los eventos pasados?

8. Reflexionen todos juntos y preglnteles sobre
la relevancia de la linea temporal para la
planificacion estratégica. Si hay tiempo,
el grupo puede repetir el proceso para un
periodo del futuro. ;Qué tipos de eventos,
reuniones o esfuerzos de construccion de la
paz ya se implementaron? ;Existen ventanas
de oportunidad o de vulnerabilidad para
una campafia no violenta o un proceso
de construccion de la paz? Pregunteles cdmo
esta herramienta de evaluacion les permite
anticipar posibles amenazas u oportunidades
en su planificacion estratégica.

de construccion de la paz. Estas acciones deben ser
sensibles al conflicto y no hacer dafio. Para ello, debe
reducirse la posibilidad de que tengan consecuencias
no intencionales que aumentarian las divisiones entre
los grupos e incrementarian las probabilidades

de violencia. Una accién también deberfa promover la
resiliencia aumentando los conectores entre los grupos.

El enfoque “No hacer dafio” del Proyecto
de aprendizaje colaborativo de la CDA identifica cinco
categorias de conectores y divisores.
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Categorias de conectores y divisores

Sistemas e instituciones: |os sistemas y las instituciones, al igual que los mercados, lineas de corriente
eléctrica, tuberias de agua, puentes, caminos y sistemas de comunicacion, pueden conectar a las personas
a través de las lineas del conflicto. Si los sistemas y las instituciones brindan servicios a algunas personas
y No a otras, pueden aumentar las divisiones entre grupos. Por ejemplo, si los oleoductos atraviesan una
comunidad, pero la comunidad no se beneficia, entonces estos oleoductos son un ejemplo de un “divisor”.

Actitudes y acciones: las actitudes y acciones pueden dividir o conectar a las personas. Incluso en medio
de guerra y violencia, algunas personas se comportan de maneras sorprendentes, por ejemplo, adoptando
nifos abandonados del lado opuesto del conflicto o manteniendo un grupo de futbol comunitario con
miembros de ambos lados de las lineas del conflicto. Las actitudes y acciones pueden ser “conectores”
que ayudan a los grupos a ver la humanidad de aquellos al otro lado del conflicto. Otras personas pueden
mostrar comportamientos de odio, escribir grafitis o insultar a aquellos que estan al otro lado del conflicto.

Valores e intereses compartidos: |os valores religiosos o morales compartidos, como la conviccién
de proteger a los nifios o el medioambiente, pueden conectar a las personas a traves de las lineas del
conflicto. UNICEF, por ejemplo, ha pactado dias de tranquilidad en las zonas de conflicto sobre la base
del valor compartido de las partes en guerra de vacunar a los nifios contra las enfermedades.

Experiencias comunes: la experiencia y los efectos de la guerra pueden generar vinculos a través de las
lineas del conflicto. Al citar la experiencia de la guerra y el sufrimiento como un elemento “comun para
todos los lados”, las personas traumatizadas por un evento de este tipo a veces crean nuevas alianzas en
contra de la guerra a través de las lineas del conflicto. En otras situaciones, una experiencia traumatica en
comun puede dividir a las personas, ya que ningln grupo es capaz de funcionar emocionalmente.

Simbolos y ocasiones: el arte nacional, la mUsica, los aniversarios histdricos, los feriados nacionales,
los monumentos y los eventos deportivos (por ejemplo, los Juegos Olimpicos) pueden dividir a las
personas al evocar recuerdos de eventos traumaticos del pasado, unirlas o vincularlas a través de las
lineas del conflicto, o producir una combinacion de ambos efectos.
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Examinar el amplio contexto de conectores
y divisores que existe en una sociedad para
que podamos anticipar cémo nuestras
acciones pueden crear mas divisiones o
desarrollar un mayor sentido de conexion

a través de las lineas del conflicto.

Necesitard hojas de papel grandes para cada

grupo de seis a ocho personas y marcadores.

Pida a cada grupo que dibuje un cuadro con
tres columnas (consulte la tabla 14).

Pida a cada grupo que coloque conectores
en la primera columna y divisores en la tercera
columna.

Pida a cada grupo que escriba en la columna
central los posibles procesos de construccidn
de la paz, actividades o acciones no violentas
que podrian aumentar los conectores o los
divisores. Se pueden usar flechas para indicar
si la accion aumentaria los conectores o

los divisores.

Después de veinte a treinta minutos, pida a
cada grupo que presente su cuadro al resto.

Pregunteles a todos los participantes como
esta herramienta de evaluacion les permite
anticipar posibles amenazas u oportunidades
en su planificacion estratégica.

TABLA 14.

Identifique acciones no violentas o

que vinculan a las personas a través | Procesos de construccion de la paz | o tensiones o fracturas que dividen

de las lineas del conflicto, en que disminuyan los divisores y a las personas o perjudican sus
particular a aquellas fuerzas que aumenten los conectores entre necesidades humanas.
satisfacen las necesidades los grupos.
humanas.
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UNIDAD 6

Historia en primera linea: Resistencia danesa a

la ocupacion nazi (1940-1945) . ........... . ... .. ... .. 106
Conceptos clave ... ... . 108
Mas alld del texto 1: Pirdmide de planificacion estratégica....... m
RECUISOS ..o 14

Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Usar los resultados de los ejercicios de evaluacién para desarrollar

un plan estratégico basado en metas.

Explicar por qué el uso de métodos de accién no violenta y
construccion de la paz dentro de una estrategia desarrollada puede
ser mas eficaz en comparacion con el uso de tacticas fuera de una

estrategia desarrollada.

Identificar metas SMARTT (especificas, medibles, alcanzables,
relevantes, de duracion determinada + basadas en la teoria
del cambio).

Usar la matriz FODA (fortaleza, oportunidad, debilidad, amenaza) y la
parte 2 de la herramienta de espectro de aliados y oponentes como

herramientas para la planificacion estratégica.




Determinacion
de metas SMARTT

En esta unidad, se sefiala el siguiente paso de una planificacion estratégica: como determinar

metas “inteligentes” que cumplan con los criterios SMARTT. La planificacion es estratégica cuando se
desarrolla a partir de un analisis. Esta unidad se basa en los ejercicios y las herramientas de la unidad
anterior sobre la evaluacion de conflictos. Una estrategia es un conjunto de metas, procesos y
tacticas que funcionan en conjunto para lograr un resultado deseado. Tanto la accién no violenta
como los procesos de construccion de la paz requieren la determinacion de metas. Las metas

inteligentes que cumplen con los criterios SMARTT permiten que estos procesos funcionen para la
transformacidn de conflictos y formen una perspectiva para el futuro. Determinar una meta especifica,
medible, alcanzable, relevante, de duracidn determinada y basada en una teoria del cambio sdlida
(SMARTT) es una parte fundamental de la estrategia.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Resistencia danesa a
la ocupacion nazi (1940-1945)

En abril de 1940, al comienzo de la Segunda Guerra Mundial, Alemania invadié Dinamarca, que se

habia mantenido en una posicién neutral en la guerra. Los lideres daneses reconocieron que las fuerzas
militares de su pais no podian igualar al ejército superior de Adolf Hitler. Para limitar la cantidad

de victimas, el rey y el gobierno de Dinamarca negociaron con las autoridades alemanas, quienes
permitieron que el gobierno danés permaneciera en el poder mientras Alemania ocupaba el pais.

Durante los afios siguientes, los lideres daneses emplearon una estrategia de resistencia encubierta en
forma de colaboracién. Usaron diferentes enfoques no violentos para debilitar las operaciones alemanas.
La resistencia no violenta descarrilé trenes con suministros de guerra a Alemania, y los trabajadores
participaron en una desaceleracién del ritmo de trabajo para limitar la explotacion alemana

de Dinamarca para conseguir alimentos, mano de obra y materiales con el fin de perpetuar la guerra.

Las intervenciones conjuntas danesas para oponerse a la ocupacion dieron a su gente un sentido
de orgullo y unidad nacional. Los ciudadanos se reunieron en publico para cantar canciones sobre la
cultura y la historia de Dinamarca, organizaron festivales e izaron la bandera nacional en el exterior
de las casas y los edificios. En marzo de 1943, Alemania permitié a Dinamarca celebrar elecciones
parlamentarias, que tuvieron una participacion de votantes de casi el 90 %.

El afio electoral generé una mayor resistencia por parte de los daneses, y los trabajadores de todo

el pais comenzaron a realizar huelgas. Operarios de astilleros y fabricas, pescadores, policias y otros
obreros abandonaron sus puestos de trabajo y tomaron las calles para protestar en contra de los
alemanes. Las autoridades alemanas impusieron toques de queda que fueron ignorados, y las huelgas
continuaron, muchas de las cuales habian sido publicitadas a través de medios de difusion encubiertos
para evitar la deteccidn alemana. Los alemanes, descontentos con el manejo de la situacion por parte
del gobierno danés, tomaron el control y combatieron la situacidon con numerosos arrestos y actos

de violencia.

Cuando las tropas alemanas exigieron una redada de la poblacidn judia de Dinamarca, los ciudadanos
daneses ofrecieron sus casas y oficinas para ocultar a los judios. Los judios también se refugiaron en
hospitales, escuelas e iglesias. Muchos de ellos pudieron dejar el pais con la ayuda de pescadores
daneses que se ofrecieron a conducirlos a Suecia. La desobediencia de los daneses ante las autoridades
alemanas permitié evitar que miles de judios fueran llevados a los campos de concentracion.

Si bien los métodos de resistencia no violenta de Dinamarca no detuvieron la ocupacion nazi antes del
final de la guerra en 1945, si ayudaron a los daneses a lograr muchas de sus metas durante el proceso.
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El movimiento no violento de Dinamarca en respuesta a la invasion alemana permitid que Dinamarca
mantuviera la soberania de su gobierno y preservara su sociedad y cultura, mientras limitaba la cantidad
de recursos que Alemania podia explotar de Dinamarca y protegia a los judios daneses.

Adaptado de “Danish Citizens Resist the Nazis, 1940—-1945", Global Nonviolent Action Database,
consultado el 16 de mayo de 2018. https://nvdatabase.swarthmore.edu/content/danish-citizens-resist-

nazis-1940-1945; Peter Ackerman and Jack DuVall, A Force More Powerful: A Century of Nonviolent
Conflict (New York: St. Martin’s Press, 2000).
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Como vimos en la Ultima unidad, una planificacion
estratégica solida se basa en la evaluacion precisa

y detallada del conflicto. Si damos un vistazo répido
a la piramide del proceso de planificacion estratégica
de seis pasos de la unidad 2, veremos que ahora
estamos listos para usar las evaluaciones con el fin
de establecer metas. Cada una de las herramientas
mencionadas en la unidad anterior proporciona
conocimientos Unicos sobre como identificar y
contextualizar sus metas y tacticas.

La planificacion estratégica es un proceso constante, y
los planes mds Utiles establecen metas a corto y largo
plazo con puntos de evaluacion regulares durante el
proceso. Este ciclo le permitird refinar su trabajo,
cambiar su curso, de ser necesario, y usar sus recursos
con eficiencia. Las evaluaciones le permitiran
determinar si ha avanzado de una etapa del diagrama
de Curle a otra, lo que deriva en un proceso de toma

de decisiones mas informadas sobre las metas
apropiadas para una etapa especifica del conflicto.

La tabla 15 muestra las seis dreas clave de evaluacion
que revisamos Yy las preguntas correspondientes para
un proceso de planificacion.

La matriz FODA que se muestra en la figura 16 es

una herramienta que puede ayudarle a avanzar

de la evaluacion a la planificacion organizando sus
respuestas a estas preguntas en factores internos y
externos. Las fortalezas y debilidades se consideran
factores internos, y las oportunidades y amenazas se
consideran factores externos. Cuando se entrecruzan,
generan escenarios alrededor de los cuales disefiar las
metas. De esta manera, y con los resultados de las
evaluaciones presentados en la Ultima unidad, el
andlisis FODA prepara el terreno para elegir las

metas SMARTT.

El proceso consta de dos pasos. En primer lugar,
integrar la informacién de otras herramientas
de evaluacion en fortalezas y debilidades internas,

TABLA 15.

JQuiénes son las partes interesadas (las

problema)?

personas que tienen un interés en el conflicto/

SA quién intentamos influir o cambiar? ;Quiénes son
nuestros destinatarios primarios y secundarios (las
personas que pueden comunicarse con los
destinatarios primarios si usted no lo consigue)?

manera? ;Cudles son sus motivaciones?

JPor qué las partes interesadas acttian de esa

sPor qué estamos motivados a tomar accion y por qué
las personas se unen a nuestra causa?

problema?

JQué factores impulsan o mitigan el conflicto/

SEn qué asuntos nos centraremos considerando todos
los problemas que existen?

;Como las partes interesadas estan
conduciendo el conflicto? ;Cudles son sus
fuentes de poder?

;Cdmo podemos generar mas y mejores fuentes
de poder?

;Cudndo sucede el conflicto/problema?

del conflicto/problema?

JsSon evidentes los patrones histdricos o ciclos

;Cudndo son los feriados, los aniversarios o las
temporadas durante los cuales podemos tener mas
probabilidades de éxito?

en qué contexto o sistema cultural, social,
econoémico, politico y de justicia?

;Doénde ocurre el conflicto/problema, es decir,

;Donde nos concentraremos geograficamente
considerando todos los problemas que existen?
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FIGURA 16.

Factores EXTERNOS
Oportunidades Amenazas
1. 1.
2 2
3. 3
4 4.
5. 5
etc. etc.
Fortalezas SITUACION IDEAL: Puede OPORTUNIDAD
hacer esto con minimo gasto DE MOVILIZACION:
o y esfuerzo, o cambiar a una Trabajar a partir de
2 capacidad existente. sus fortalezas.
3.
4.
5.
etc.
Debilidades OPORTUNIDAD PERDIDA: PEOR SITUACION:
Limitado por fallas internas. Evitar o minimizar el impacto
1. lo méximo posible.
2.
3.
4.
5.
etc.
junto con las amenazas y oportunidades externas. fortaleza interna (usted cuenta con una gran base
Luego, identificar (1) sus escenarios “ideales”, (2) donde de voluntarios comprometidos) se superpone con
tiene “oportunidades perdidas”, (3) sus mejores una oportunidad externa (acaba de estallar un gran
“escenarios de movilizacion” y (4) sus “peores” escandalo de corrupcidn), posiblemente tendria el
opciones, y donde se entrecruzan todos. mejor escenario de poder alinear un equipo numeroso
para proporcionar informaciéon o materiales a los
Supongamos que esté realizando una campafia contra integrantes recién llegados Esto podria permitirle
la corrupcién. Si un analisis FODA revela que una identificar una necesidad de desarrollar materiales y
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recaudar fondos para imprimirlos. No obstante, con
poco personal y ningun voluntario capacitado
(debilidad), si estalla un gran escdndalo de corrupcion
(oportunidad), este podria ser un escenario

de oportunidad perdida, lo que implica que usted
quizas necesite desarrollar vias alternativas para cumplir
sus metas o centrarse en puntos donde sus fortalezas y
oportunidades se entrecrucen.

Es posible que note que, en funcidn de la situacion, las
fortalezas de una organizacién o un movimiento podrian
ser similares a sus debilidades. Por ejemplo, tener un
sélido equipo de facilitadores de didlogo puede ser una
fortaleza si necesita promover una serie de didlogos
sobre un asunto en particular, y una debilidad si no
tiene la capacidad de organizar y disefiar didlogos para
llevarlos a buen término. De la misma manera, el interés
de un nuevo integrante por participar en las
negociaciones puede ser una oportunidad (una
posibilidad de construir un proceso de paz mas
inclusivo) y una amenaza (si el nuevo integrante solo

se une como un saboteador para descarriar las
conversaciones).

El gran poder de la matriz FODA es ayudar a determinar
o aclarar sus metas estratégicas, identificar los desafios
gue puede enfrentar, desarrollar una estrategia eficaz y
articular una teoria del cambio basada en la evaluacion.

Tenga en cuenta que lo que aparece en las casillas

de FODA (en la figura 16) se verd influenciado por sus
evaluaciones con las herramientas analizadas con
anterioridad: espectro de aliados y oponentes, analisis
en capas, andlisis del drbol, etc. Sus situacionesy, por lo
tanto, sus metas, seran diferentes segun el punto en el
que se encuentre de su campafia 0 movimiento. Si se
encuentra en la etapa de conflicto latente, por ejemplo,
su evaluacion probablemente muestre la necesidad

de reclutar y concientizar (debilidad interna); seria poco
probable tener una oportunidad de negociar en favor
de su demanda (oportunidad externa) antes

de acumular poder.

Observe las posibles situaciones que identificé en la
matriz FODA. Comience con una oportunidad ideal o
de movilizacion, y convierta ese escenario en un
enunciado que describa como lograr esa situacion

(o superarla si es negativa). Ese enunciado se convierte
en una meta.

El truco para redactar las metas que lo acercaran a
cumplir su mision es que cumplan con los criterios
SMARTT:

- Especifica: elija una meta que sea simple
de identificar (con quién trabajara, qué haray
doénde y cuando lo hard). Busque un punto
de inflexion, un asunto especifico, no solo
objetivos generales como la paz, la libertad o
la democracia. El asunto debe ser concreto y
facil de comprender.

« Medible: elija una meta que sea significativa
(identifique cémo sabra cuando haya
alcanzado su meta). ;Qué esta midiendo?

- Alcanzable: elija una meta que sea posible
de lograr.

- Relevante: elija una meta que se relacione
directamente con su vision de lo que
desea lograr.

- De duracién determinada: elija una meta que
tenga un plazo temporal y sea oportuna
respecto de las inquietudes publicas.

- Basada en una teoria del cambio: elija una
meta que esté respaldada por una hipétesis
basada en evidencia sobre cémo sucedera
el cambio.

El ejercicio Mas alld del texto 1tiene ejemplos de metas
SMARTT que pueden ayudarle a disefiar las suyas.

No obstante, antes de practicar, analicemos en mayor
detalle la determinacion de metas en general usando la
pirdmide de planificacion estratégica (que se muestra
en la figura 17).
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FIGURA17.

Vision y valores

Metas SMARTT

Pasos estratégicos

Planes y tacticas de implementacién

Desarrollar una pirdmide de planificacion
estratégica y analizar los elementos
fundamentales.

Practicar el desarrollo de metas SMARTT.

Necesitara hojas de papel grandes y
marcadores.

Seleccione una campafia vigente en la que
esté trabajando o use cualquiera de las
historias en primera linea de esta guia
como inspiracién.

Relna sus herramientas de evaluacion
anteriores (si esta es una prueba piloto y tiene
tiempo limitado, seleccione y complete el

espectro de aliados, el mapeo de partes
interesadas o los pilares de apoyo de la
unidad anterior).

Complete la pirdmide de planificacion
estratégica de arriba abajo:

sCual es su visién? Una aspiracion o intencion
general para su mundo o comunidad.

Por ejemplo: Nuestra visién es. ..

gue no haya guerra civil en nuestro pafs.

poner fin a la corrupcion que les roba a
nuestros ciudadanos.
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sCual es su mision? Una descripcion de su
propdsito y una idea general de con quién
y cdmo trabajara para alcanzar su vision.

Por ejemplo: Nuestra mision es. ..

crear un movimiento para un cese al fuego
con el fin de generar un espacio
de negociacion entre los bandos.

desarrollar transparencia en el proceso
de creacion del presupuesto a través
de una auditoria social a cargo
de la comunidad.

Si esta es una sesion real de estrategia, es
importante reunir al equipo correcto para el
trabajo: aquellos que tengan los conocimientos
tanto de las fortalezas y debilidades internas
como de las amenazas y oportunidades
externas. Antes, también puede recopilar
informacion con las herramientas de evaluacion
de la unidad anterior.

Complete la estructura de la matriz FODA:
primero incluya las “fortalezas” y “debilidades”
internas, y luego las “amenazas” y
“oportunidades” externas. (Recuerde que
algunos elementos pueden incluirse en mas
de una categoria). Si esta trabajando con un
grupo numeroso, considere dibujar la matriz
en una hoja de papel grande, escriba los
elementos FODA en notas adhesivas y luego
coléquelas en las casillas correspondientes.

Dedique algo de tiempo a pensar como sus
fortalezas y oportunidades se entrecruzan, y
escriba esas ideas en la casilla del escenario
correspondiente. Haga lo mismo con las demas
casillas de escenarios (fortalezas y amenazas,
debilidades y oportunidades, debilidades y
amenazas). Tenga en cuenta que las ideas que
provienen del entrecruce de las fortalezas y
oportunidades corresponden a la casilla

de escenarios “ideales” y pueden considerarse
oportunidades mas asequibles, es decir,
acciones que pueden realizarse con facilidad
y con minimo esfuerzo o gasto de recursos.

Donde las debilidades y oportunidades se
entrecrucen, encontrara sus posibles
“oportunidades perdidas”, es decir,
oportunidades sobre las cuales resulta dificil
actuar, a menos que supere sus limitaciones.
El lugar donde se superponen las fortalezas

y amenazas es un posible “escenario

de movilizacion”, donde tiene el potencial

de enfrentar proactivamente la amenaza. Por
dltimo, donde se entrecruzan las debilidades y
amenazas encontrard sus “peores” escenarios
(la situacion a la que llega en el peor de los
casos), que debe intentar evitar de ser posible.

Seleccione una de las oportunidades ideales
o de movilizacion, y elabore una meta
SMARTT. Primero, puede redactar una meta
general y luego asegurarse de responder

las preguntas SMARTT agregando detalles:
incluya fechas, numeros para los elementos
de acciones y adjetivos esclarecedores, como
se ve en los ejemplos a continuacion. Estos
detalles seran Utiles para establecer sus planes
de implementacion y analizar si sus ideas y su
teoria del cambio le permitieron alcanzar sus
metas o si deben ajustarse para el futuro.

Por ejemplo: Nuestra meta es. ..

Una meta interna:

- No SMARTT: lanzar un nuevo equipo
de educacion y capacitacion en nuestra
organizacion.

-« SMARTT: contratar a dos personas
como personal nuevo para un equipo
de educacion y capacitacion antes
de marzo de 2020.

Una meta de comunicacién/redes:

- No SMARTT: reclutar a todos para un
movimiento de paz.

- SMARTT: reclutar lideres clave de cada
uno de los cinco bandos en guerra para
acordar negociar conversaciones
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preliminares de cese al fuego antes «  SMARTT: organizar una auditoria
de enero de 2025. comunitaria de empleados de alto rango
del gobierno antes de enero de 2021.
« Una meta externa:
Conserve estas metas SMARTT cerca para la proxima
. No SMARTT: lograr que el gobierno deje seccion sobre desarrollo de técticas.
de aceptar sobornos.
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Herramientas/metodologias de estrategias en linea en BeautifulRising.org (contenido en inglés):

«  Objetivos SMART: https://beautifulrising.org/tool/smart-objectives

- Espectro de aliados: https://beautifulrising.org/tool/spectrum-of-allies

. Juego de estrategia: https://beautifulrising.org/platforms/game

« Andlisis FODA: https://beautifulrising.org/tool/swot-matrix

- Otras metodologias: https://beautifulrising.org/type/methodology

Bobo, Kim, et al. Organizing for Social Change: Midwest Academy Manual for Activists. 4th ed. Santa Ana,
CA: Forum Press, 2010.

“Campaign Accelerator: Innovative Campaign Planning.” Mobilisation Lab (blog). Consultado el
19 de diciembre de 2017. https://mobilisationlab.org/campaign-accelerator/.

“English Language Resources.” International Center on Nonviolent Conflict. Consultado el 2 de julio de 2018.
https://www.nonviolent-conflict.org/resource-library/?fwp_language=english.

International Center on Nonviolent Conflict. Consultado el 2 de julio de 2018.
https://www.nonviolent-conflict.org/.

“Strategy Chart.” Midwest Academy. Consultado el 28 de noviembre de 2017.
http://www.tcsg.org/sfelp/toolkit/MidwestAcademy_0O1.pdf.
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UNIDAD 7

Conceptos Clave . ... 120
Mas alla del texto 1: Reflexién sobre mejor accidn y peor accion. . 129
Mas alld del texto 2: Puntos estratégicos de intervencion . ... .. 130

Mas alld del texto 3: Hoja de planificacion
y matriz comparativa para elegirtacticas ..................... 132

RecuUrsos . ... 134

Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Describir el espectro de tacticas de accion no violenta usadas para

generar y desplazar el foco del poder.

Elegir métodos apropiados y secuenciarlos para aprovechar el

poder y generar la maxima participacion.

Explicar las consideraciones para elegir tacticas de accién no

violenta con el fin de lograr los objetivos grupales.

Usar una o mas herramientas de secuenciacion tactica para

respaldar la planificacion téctica.




Innovacion y secuencia
de tacticas de accion
no violenta para
generar poder

La unidad 7 analiza cdmo elegir tacticas de accion no violenta para generar y desplazar el foco

del poder con el fin de lograr las metas SMARTT establecidas en la unidad 6. Muy a menudo, los
movimientos no violentos eligen tdcticas en funcion de aquellas que les resultan conocidas en lugar
de realizar elecciones estratégicas segun criterios especificos. Los grupos entusiastas pueden
apresurarse a convocar una protesta callejera, o incluso un boicot o una huelga nacional, sin antes
reflexionar sobre la justificacion para elegir una tactica. Escoger las tacticas de accidn no violenta
correctas para cada etapa de una campafia es fundamental para alcanzar los objetivos. La seleccion
de tdcticas también puede crear las condiciones para el éxito de las negociaciones y los procesos
de paz. Esta unidad ofrece una variedad de herramientas y consideraciones utiles para seleccionar
tacticas no violentas y secuenciarlas con el objetivo de desplazar la hélice hacia arriba en el
diagrama de Curle.




HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Otpor!

En apenas dos afios, el grupo de protesta civil Otpor! pasé de ser un pufiado de estudiantes a
convertirse en un movimiento de ochenta mil personas que fue fundamental para expulsar a Slobodan
MiloSevic del poder (después de su intento de ganar de manera fraudulenta las elecciones
presidenciales) e iniciar la transicién de Serbia hacia la democracia!

En lugar de enfocarse en manifestaciones de gran escala u organizar un partido politico, Otpor! comenzd
con creativas obras teatrales callejeras y protestas publicas que se burlaban de MiloSevic. Trabajaron
para superar el miedo e hicieron hincapié en desplazar la cultura politica del pais hacia la oposicidn a su
régimen corrupto y represivo. Los activistas también apuntaron deliberadamente a personas dentro del
régimen y sus seguidores, como por ejemplo miembros de las fuerzas de seguridad, insistiendo en que
ellos no eran el enemigo e intentando ganar su apoyo.

Los estudiantes de Otpor! se proclamaron movimiento nacional y cubrieron el pais con carteles y
camisetas con su iconica imagen del pufio cerrado (una parodia del simbolo de un pufio cerrado
sangriento de MiloSevic) y esldganes como “Gotov Je!” (jEstd acabado!) y “Es hora” para centrar la
atencion publica en la necesidad de que el dictador abandonara el poder. Para mayo de 2000, Otpor! se
habia organizado en mas de cien ciudades del pais y habia reclutado una gran cantidad de miembros
fuera de su base estudiantil original.

Para desarrollar su red, Otpor! usé intencionalmente un enfoque de “marketing benefactor de muiltiples
niveles”. Respaldado por etapas de accidn, reclutamiento y capacitacion, este enfoque le permitié crecer
exponencialmente desde las bases locales y llegar a todo el pais.

El movimiento gestiond creativamente los esfuerzos de represion, y la violencia del régimen no tuvo
el efecto deseado y aumentd el apoyo a la resistencia. Otpor! cred “equipos de reaccion rapida” para
responder a las medidas policiales con abogados y miembros de ONG, que se presentaban en las
estaciones policiales donde se encontraban detenidos los protestantes con el fin de aumentar la
publicidad de la represién y ofrecer defensa legal. Otpor! también usé acciones no violentas creativas
para promover la union de la oposicidn politica enfrentada, permitiéndoles asi presentar un solo
candidato politico en las elecciones presidenciales.

Cuando MiloSevic se nego a entregar el poder en las elecciones de septiembre de 2000 después

de que el escrutinio confirmara su derrota, la oposicion desarrollé una estrategia para intensificar la
presion en los dias siguientes, comenzando con huelgas y manifestaciones publicas, boicots escolares y
bloqueos. El alcalde popular de Cacak, Velimir llic, incluso ordené un bloqueo total de su propia ciudad.
La protesta y la persuasién dieron paso a la no cooperacion econdmica, social y politica y, por dltimo, a la
intervencién no violenta cuando multitudes disciplinadas de manifestantes no violentos de todo el pais
colmaron Belgrado y rodearon edificios importantes para finalmente ocuparlos, lo que forzé al dictador

a renunciar.
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Adaptado de “Otpor and the Struggle for Democracy in Serbia (19998-2000)”, International Center
on Nonviolent Conflict, consultado el 8 de junio de 2018. https://www.nonviolent-conflict.org/
otpor-and-the-struggle-for-democracy-in-serbia-1998-2000/.

NOTA: El movimiento Otpor! normalmente se menciona como un movimiento no violento exitoso que
defendio la constitucion de Serbia y preservo la integridad del proceso electoral. Si bien es cierto que

Otpor! recibio cierto apoyo financiero del gobierno estadounidense y gobiernos europeos (después
de que la juventud serbia autofinanciara las primeras etapas del movimiento), algunos gobiernos
extranjeros, incluidos aquellos que han enfrentado adversarios nacionales, han intentado retratar a
Otpor! como un titere extranjero. Esa descripcion no estd confirmada por los hechos.
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Las tacticas de accion no violenta comprenden desde
actos de omision (cosas que no hacemos) hasta actos
de comision (cosas que hacemos) en un espectro que
abarca desde la confrontacidon hasta la construccion.

A diferencia de los procesos de construccion de la paz
que se centran en el desarrollo de relaciones y la
resolucion de problemas, las tacticas de accién no
violenta se enfocan principalmente en desplazar el foco
del poder y generar conciencia. La tabla 16 muestra la
amplia variedad de técticas de accidn no violenta que el
caso Otpor! empled.

Cabe destacar dos métodos adicionales de tacticas

de accidn no violenta que no se muestran en la tabla 16.
Estos dos métodos no violentos, de alguna manera,
encarnan la sinergia de la accidon no violenta y la
construccion de la paz en el arco de la transformacién
de conflictos.

- Intervencién prefigurativa: dentro de los
conjuntos de intervenciones disruptivas y
creativas de la tabla 16, se encuentran los
métodos que crean estructuras alternativas
a las estructuras econdémicas, sociales o
politicas injustas. Pueden ser conflictivas,
constructivas o ambas. Por ejemplo, una
comunidad puede crear un mercado
de agricultores que ofrezca alimentos
locales frescos para competir con el
monopolio del comercio agricola de los
productos alimentarios. O una organizacion
puede ofrecerle al publico una fuente

de informacion directa sobre la contaminacion
del agua si los organismos gubernamentales
esconden datos. El campo de la accidn no
violenta se refiere a estas acciones como
“intervenciones prefigurativas”. Segun el
campo de la construccion de la paz, estos
tipos de acciones promueven la sociedad
civil, mejoran la gobernanza, el desarrollo
comunitario o la innovacion institucional.

Intervencién no violenta de terceros:

la intervencion creativa también incluye la
intervencion no violenta de terceros, o el uso
intencional de agentes externos para ofrecer
proteccion no violenta, supervision de los
puntos de control y cruces fronterizos,
acciones no violentas como protestas,
respaldo para los procesos de evaluacion
de conflictos, o conciliacion o mediacién entre
los bandos de un conflicto. Estos agentes
externos aprovechan sus propias formas

de poder para desempefiar estos roles que
respaldan la accidn no violenta, los procesos
de construccién de la paz y la variedad

de métodos para la transformacion

de conflictos. Los agentes externos aportan
fuentes de poder como pasaportes
internacionales, camaras y contactos

de correo electronico con redes de alerta.
Solo con su presencia pueden crear una
disrupcion en la situacion habitual y
proporcionar resoluciones alternativas.
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TABLA 16.

Protesta

« Teatro callejero y representaciones
humoristicas para burlarse de MiloSevic
en todo el pais para reducir el miedo y
desafiar su legitimidad.

Grandes manifestaciones, marchas y
movilizaciones publicas, incluidas
manifestaciones para presionar a la
oposicion politica para que se una.
Distribucion masiva de materiales que
critican las politicas de MiloSevic.

Uso de Internet, teléfonos celulares,
maquinas de fax y medios alternativos
para diseminar los mensajes

de resistencia y organizar a la
oposicion.

Convocatoria

» Colocacion de carteles y exhibicion
de simbolos publicos en todas partes
(como el icénico pufio cerrado

de Otpor!) y esléganes en carteles,
folletos y camisetas, y anuncios
televisivos para reclutar nuevos
miembros.

Politica electoral: formacidn

de coaliciones y campafias.
Organizacion de conciertos musicales
y celebraciones culturales.
Comunicacién publica y privada con
agentes de seguridad y de la iglesia,
la prensa, lideres gremiales, politicos
municipales y otras personas para
cultivar posibles aliados y deserciones.
Peticiones, comunicados de prensa,
declaraciones publicas y discursos.
Talleres y sesiones de capacitacion
para activistas, distribucion

de manuales de capacitacion.

No cooperacién

» Huelgas y boicots de trabajadores y
estudiantes, artistas, actores y
empresarios.

Huelga general.

Deserciones de fuerzas policiales,
militares y de seguridad generadas
mediante una comunicacion cuidadosa
con ellos y llamamientos publicos a la
no cooperacion.

Deserciones de los miembros

de la prensa.

Abstenciéon

- Detener o suspender la ocupacion
fisica del espacio que rodea edificios
publicos clave (por ejemplo, estaciones
policiales) si se cumplieron las
demandas.

Intervencién disruptiva

- Bloqueos de carreteras y vias
ferroviarias con automaviles, camiones,
autobuses y grandes multitudes para
detener la actividad econdmica y
politica, y demostrar fuentes de poder
paralelas.

Ocupacion fisica del espacio alrededor
de edificios publicos clave (por
ejemplo, parlamento, prisiones y
medios de prensa)y, en algunos casos,
asaltos e invasiones no violentas

de los edificios.

Uso de topadoras para apartar
barricadas de policias (un simbolo

mas tardio de la resistencia).

Intervencion creativa

- Programas intensivos de capacitacion
y educacion.

Formacion de grupos de accién local y
monitoreo civil.

Observadores electorales paralelos y
un sistema de informes de resultados
electorales para detectar y denunciar
el fraude electoral.

Algunos miembros de Otpor! formaron
un partido politico después de la
transicion presidencial.
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La proteccidon no violenta, también conocida como proteccion civil no armada, es un tipo de intervencion
no violenta de terceros. La proteccion no violenta incluye a civiles no armados especialmente
capacitados que viven y trabajan con la sociedad civil local en dreas de conflictos violentos.
Proporcionan acompafamiento a las personas y las comunidades que se encuentran bajo amenaza.
Este acompanamiento puede disuadir ataques a las partes interesadas clave involucradas en la
transformacién del conflicto, que incluye tanto acciones no violentas como procesos de construccion

de la paz, mediante la proteccion de activistas de derechos humanos, lideres de movimientos no
violentos y negociadores fundamentales. La proteccién no violenta también se conoce como
mantenimiento de la paz por parte de personal civil, ya que estos activistas pueden interponerse como
escudos humanos para proteger a una poblacion civil del ataque. La proteccidn civil no armada se utiliza
en dreas de conflicto como Colombia, Sudan del Sur, Palestina, los Estados Unidos, Irak y la region

de Mindanao de las Filipinas. La proteccidn no violenta se basa en el principio de inmunidad civil en una
guerra otorgada por la ley internacional. Mediante la supervisidn y la documentacion de las violaciones
a los derechos humanos, la proteccién no violenta también puede alertar a los medios y las audiencias
internacionales sobre los abusos de poder y movilizar las redes internacionales de respuesta rdpida
para salvar las vidas de los activistas de derechos humanos o ambientalistas que son atacados por

grupos armados.

Como muestra el diagrama de Curle en la figura 18,

las funciones principales de las tacticas de accion no
violenta son generar y desplazar el poder, e incrementar
el conocimiento publico de los problemas. En el
diagrama de Curle, las tdcticas permiten que un grupo
se desplace hacia la esquina derecha superior, donde
logra sus metas. La unidad 8 se centra en como la
eleccién de tacticas no violentas puede desarrollar
apoyo para la negociacidn y los procesos de paz con
el fin de generar soluciones politicas. La accién no
violenta estratégica evalla todo el espectro

de enfoques para la transformacion de conflictos.
Martin Luther King Jr. y Mohandas Gandhi consideraban
que el uso tacticas de accidon no violenta generaba la
ventaja necesaria para lograr didlogo y negociacion
eficaces con un oponente.

En un movimiento no violento, los lideres eligen y
secuencian cuidadosamente una serie de tacticas para
desarrollar una campafia exitosa.

La planificacion estratégica ayuda a identificar las
tdcticas que seran mas eficaces y como secuenciarlas
de una manera que permita al grupo lograr sus
objetivos de cambio.

La tabla 17 contiene ejemplos de objetivos para una
campafia o un movimiento, y proporciona las preguntas
correspondientes para una planificacion estratégica.
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FIGURA 18.

Violencia e injusticia

Paz y justicia

o . s
g Arreglo del conflicto: Paz y justicia

5 Las tacticas crean sostenibles:

= presién sobre un La negociacién basada
5 grupo que tiene el en principiostaborda los
o poder para convertir, intereses principales de
S persuadir o adaptarse todos los grupos.

n,‘ a los intereses de otros

i grupos a través de

i negociaciones.o

! mediacidn.

I

|

! Conflicto latente: Conflicto explicito:

i Organizacidn Aceién nowiolenta para

| comunitaria, formacién  ampliar el conocimiento

I . . - . e .

! de coaliciones, publicesyel equilibrio

! construccion de entre’los grupos.

! capacidad, Monitoreo de los

! concientizacion, derechos humanos

S evaluacién del conflicto, para profundizar

g alerta temprana, y el entendimiento

= diplomacia preventiva del problema.

> . X P

s y dialego para Mantenimiento de la

o incrementar el paz y proteccion de los

T conocimiento de la programas de civiles

Y necesidad del cambio.  para reducir el nivel

S . .

o de violencia.
Bajo nivel de conciencia de los problemas ------------- Alto nivel de conciencia

En primer lugar, elija la accion no violenta en lugar de la
violencia, ya que el éxito de las campafias no violentas
es, a menudo, una consecuencia de los mayores
ndmeros que se logran, en comparacién con aquellos
de las campafias violentas. Por fortuna, una de las
ventajas que la accion no violenta y los procesos

de construccion de la paz tienen sobre los métodos

violentos es que son, por naturaleza, mas inclusivos y
accesibles para un grupo diverso de personas. Utilizar
una variedad de métodos creativos no violentos es otra
manera de expandir el potencial para la participacion
activa de distintas personas. Incorporar tacticas que
reflejen una diversidad de culturas, tradiciones locales

e intereses tematicos populares no solo permite que la
campafia sea mas accesible, sino que también puede
ser clave para lograr un resultado duradero y sostenible.
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TABLA17.

N

~

. ¢La tactica aumentard el poder del grupo para lograr sus objetivos?
. ¢La tactica permitiréa que el grupo aproveche y mantenga la iniciativa? Las tdcticas exitosas deben

obtener una respuesta del oponente en lugar de responder a las acciones de este.

. ¢La tdctica perturba el estado actual o da lugar a alternativas?
. ¢La tactica afectara a los destinatarios identificados? s;La tactica los desplazard en el espectro

de aliados hacia su postura?

N

. ¢La tactica aumentard el conocimiento de los problemas clave?
. ¢El publico podrd entender el tema principal comunicado en la tactica? ;La tactica tiene un mensaje

claro y una ldgica sdlida que hablara por si misma? sLa imagen de la tdctica contard la historia?

. ¢La tdctica expondrd los puntos morales débiles en la postura del oponente, lo que le permitird al

publico “ver” el problema de una nueva manera?

. ¢La tactica permite la participacion de la maxima cantidad de personas porque es divertida o

interesante y resulta facil unirse?

. ¢Latactica es culturalmente adecuada y capturara la imaginacion de posibles nuevos defensores/

participantes?

. ¢Latactica da lugar a cambios de lealtad o deserciones de los defensores de la oposicion?
. ¢La tactica es facil de replicar en otros lugares o en otro momento por parte de otros grupos

de personas que son o pueden ser sus aliados?

. ¢Latdctica genera presion sobre los grupos en el poder para que cambien su comportamiento

(detener la accion policial abusiva, aprobar una ley anticorrupcion, detener practicas que contaminan
el medioambiente, implementar un acuerdo de paz, etc.) a través de una accion unilateral, negociacién
o0 mediacion?

. ¢La tdctica alentard a sus destinatarios a cambiar sus acciones o comportamientos a través del didlogo

o la persuasion Unicamente?

. ¢Hay alguna otra tactica que deberfa emplear para aplicar una forma mds activa de presioén sobre

grupos particulares con el fin de aumentar el poder de negociacién (bargaining power)?

. ¢Tiene los recursos, la capacitacion y la cantidad de participantes necesarios para aplicar la téctica

adecuadamente? ;Cuadl es su autoevaluacion?

. ¢;La tactica beneficia sus fortalezas?

. ¢Latdctica considera la posibilidad de una respuesta violenta represiva? ;Es mejor concentrar o

dispersar la accion? Las tdcticas de dispersion, como realizar boicots o golpear cacerolas y sartenes
en determinado momento del dia, pueden ser eficaces porque permiten que las personas participen
en la accion y minimizan las oportunidades de violencia represiva. Las tdcticas de concentracion se
aplican cuando las personas estdn concentradas, como en una manifestacion o vigilia publica

de protesta. Permiten que las personas compartan el compromiso y desarrollen solidaridad, y pueden
exponer la predisposicién del oponente a usar la violencia.

. ¢El nivel de sufrimiento o costos sera proporcional al resultado esperado? Algunas tdcticas que

requieren un alto sufrimiento fisico o econdmico quizds no puedan sostenerse por periodos
prolongados.

. ¢Latactica considera y prepara a las personas para el nivel de amenaza contra los activistas no

violentos? ;Los participantes estdn preparados para no usar la violencia y mantener la maxima
adhesion a las tacticas de accién no violenta si se enfrentan a una violencia represiva?

. ¢La tactica desencadena miedo o trauma del oponente que podria (de manera no intencionada)

reforzar su resistencia a la negociacién y el cambio? Por ejemplo, los insultos y ataques personales
pueden dificultar mucho mds la negociacién con el oponente en una etapa posterior una vez que el
poder haya cambiado de foco.

. ¢Latactica indica una demanda de “todo o nada” y un enfoque de “ganar o perder” donde el

oponente podria abandonar la posibilidad de encontrar un resultado mutuamente satisfactorio?

. ¢La tactica o el mensaje comunican un compromiso explicito con las necesidades del oponente y su

intencion de encontrar una solucién que satisfaga algunas de las necesidades bdsicas o los intereses
del oponente?
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En algunos puntos de la trayectoria del cambio, puede
ser importante elegir tacticas dispersas y de bajo riesgo
(como golpear cacerolas y sartenes o vestir simbolos
particulares) con el fin de reducir el miedo, desarrollar la
confianza e involucrar a grupos nuevos, o evitar dafios
o pérdidas importantes en un movimiento establecido
que esté sufriendo una fuerte represion. Con
frecuencia, las personas se suman a acciones cuando
tienen menos miedo y cuando ven que amigos,
compafieros y familiares participan. Después de todo,
la accidn no violenta y la construcciéon de la paz son
actividades sociales. En otros casos, serd importante

trabajar con posibles aliados, incluso aunque esté en
desacuerdo con sus métodos para lograr el cambio. En
los Estados Unidos, por ejemplo, puede ser (til para los
grupos de accion no violenta abiertamente organizados
distanciarse publicamente de la destruccion de la
propiedad (lo que puede disminuir el apoyo popular

de la causa), pero hacerlo sin juzgar el trabajo de los
grupos que eligen usar esa tactica. Usar un didlogo
facilitado dentro del movimiento, y con sus posibles
aliados, puede ayudar a los grupos a establecer
objetivos en comun, desarrollar una estrategia unificada
y secuenciar las tacticas acordadas.

(Podemos realizar otra evaluacion
después de cada tactica?

iPor supuesto! De hecho, la evaluacidn constante es fundamental. Si bien la estrategia requiere
planificacién, esos planes no deben ser rigidos. Después de plantear cada tactica, realice una
evaluacidn para actualizar su analisis del contexto, conocer dénde se encuentran las partes
interesadas dentro del espectro de aliados y ver cdmo los oponentes responden a su tactica.

Realizar una investigacion de evaluacion requiere establecer un canal de comunicacién con
oponentes, aliados y todas las personas involucradas para verificar sus percepciones, intereses y

disposicion para negociar.

Una estrategia estd compuesta por una serie
de acciones y etapas que alcanzan objetivos que
contribuyen con la meta general.

Piense en las tdcticas como peldafios o escalones
de una escalera que pueden llevar a un pequefio
grupo de personas desempoderadas a escalar hasta
convertirse en un grupo numeroso y empoderado.
La figura 19 muestra como las tacticas pueden
secuenciarse segun la etapa del proceso

de transformacion de conflictos.
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Al principio, las tacticas tienden a centrarse en aumentar
la participacion y legitimidad, y generar el poder del
movimiento para el cambio. En la etapa intermedia,

las tacticas tienden a centrarse en demostrar el poder
masivo del movimiento y mantener la participacion en el
proceso de transformacion de conflictos. Las “pequefias
victorias” permitirdn generar impulso y mantener la
participacion. Es importante evaluar los métodos
durante las etapas inicial e intermedia del proceso, y
revisar la estrategia o la teoria del cambio si las tacticas
no estdn logrando los resultados previstos. En las
dltimas etapas del proceso de transformacion

de conflictos, los grupos pueden elegir usar tacticas
mas arriesgadas, como las que ejercen presién para
que un oponente negocie o interrumpen la actividad
diaria, lo que hace que el statu quo no sea favorable.

Realice un esquema de las posibles opciones sobre
cémo secuenciar las tdcticas que se apoyan o
complementan entre si. Cada tdctica debe contribuir

de manera directa con uno o mas objetivos estratégicos
de la estrategia general. Por ejemplo, una tactica puede
apuntar a captar mds personas para que participen en

el movimiento. Otra tactica puede apuntar a convencer
a uno o mas de los aliados del oponente sobre la
necesidad del cambio (y que ellos tienen un rol en

ese cambio).

La innovacidn, o la creatividad tactica, es un
componente clave para el desarrollo y la sostenibilidad
de la accion no violenta que producird un impacto.

Si las campafias se conforman con un solo método

(por ejemplo, hacer marchas o sentadas) y este se usa
de manera repetitiva, solo servira para que la tactica sea
menos eficaz a medida que los oponentes perfeccionan
y mejoran su respuesta. Usar nuevos métodos o tacticas
permite sorprender al adversario u oponente y mejora
la eficacia.

La innovacion abre el camino para la escalada,
la participacion de aquellos con diversas habilidades
y diferentes niveles de capacidad, y la creacion
de métodos particulares para el problema, agentes y
contexto especificos. La innovacion llama la atencion

FIGURA 19.
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TABLA18.

obtener la cobertura de los principales medios de comunicacion a través de tres canales antes del 30 de enero para crear

conciencia sobre el problema en la comunidad.

durante la noche, proyeccion de video de “memes” y mensajes de la campafia en un espacio publico.

Proyeccion

de video 1 de diciembre

Kweku, Sara

Condiciones
$2050 para climédticas, guardia
alquiler de seguridad (se

Miembros del grupo

necesita un iy
de artes y accion

contacto de la
fuerza policial
solido)

de proyector,
cuatro miembros
del personal

de las personas y puede lograr por si misma una
cobertura medidtica incluso de un problema que

ha sido ignorado anteriormente por los medios
dominantes. Ademas, el solo hecho de pasar

de respuestas violentas simples y predecibles

(como choques violentos con las fuerzas de seguridad)
a una accion no violenta amplia la respuesta a un gran
espectro de diversas acciones y actividades, desde
asambleas educativas colectivas y despliegue

de estandartes hasta bloqueos con marionetas
gigantes y cooperativas de trabajadores. Gracias a

la participacion de las artes y la cultura, se logra una
comunicacion con las personas en un lenguaje que
comprenden y relacionan en un nivel visceral.

El primer paso para transformar una idea brillante en
una tdctica real es disefiar un plan de accién o
implementacion. En el proceso de planificacién
estratégica, dedique suficiente tiempo a establecer un
plan que tenga objetivos claros, plazos especificos para
los elementos clave, personas asignadas a cada

conjunto de tareas y referencias para medir el progreso.

Consulte la tabla 18 para ver un ejemplo de como crear
un plan de implementacion para una tdctica; tenga en
cuenta que cada medida puede necesitar una lista
mas detallada de tareas especificas y asignaciones
individuales con el fin de aplicar la tactica de manera

segura y eficaz. En la unidad 9, analizaremos con mayor
detenimiento la planificacion para la implementacion.

Aqui es donde los planificadores de campafias

y especialmente los desarrolladores de acciones

y eventos pueden beneficiarse del trabajo del
“pensamiento de disefio”. Las practicas recomendadas
del campo del disefio centrado en las personas hacen
hincapié en un enfoque que promueve el aporte

de posibles soluciones y su evaluacion con el grupo
objetivo previsto en forma de proyecto piloto o
prototipo antes de invertir en un producto completo.
Este proceso también se conoce como “enfoque
iterativo rapido” y, a menudo, es pasado por alto porque
los activistas y planificadores estdn ansiosos por hacer
algo, lo que sea, lo mas rapido posible, aunque esto
lleve al fracaso. La creacion rdpida de un prototipo les
ofrecera una retroalimentacion inmediata y directa

de la idea propuesta y les permitird perfeccionarla hasta
conseguir un enfoque mas eficaz. Resulta esencial
poner a prueba su prototipo con personas que tengan
una estrecha semejanza con su audiencia objetivo para
obtener resultados logicos.

Por ejemplo, si esta planificando una campafia sobre la
corrupcién y desea movilizar a las personas, serd Util
saber si hay mas probabilidades de que se sumen a la
campafia si apela a su sentido de justicia econdmica,
indignacién moral o amor por los drboles. Disefie una
prueba sencilla con algunas imagenes y luego apliquela
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a transelntes que considere su audiencia objetivo para
ver como responden a su mensaje. Gran parte también
se puede hacer rapidamente en linea.

Las tacticas de accion no violenta son un “medio” para
un “fin”. En los movimientos no violentos, generalmente
se entiende que los medios son tan importantes como
los fines. Uno de los hallazgos en Why Civil Resistance
Works es que, incluso cuando las campafias no
violentas fracasaron en lograr su meta principal,

de todas formas, tendieron a crear las condiciones para
generar sociedades més abiertas y democréticas.? En
otras palabras, cuantos mds grupos adquieran y usen
mas habilidades y procesos de construccion de la paz
participativos para desarrollar su organizacion y red
internas, mayor forma le daran al futuro en pos del cual
trabajan. Los movimientos no violentos que invierten en
la formacion de coaliciones y procesos democraticos
tienen mas probabilidades de obtener mds instituciones
democraticas, incluso si sus movimientos fueron
considerados un fracaso en el corto plazo.

No obstante, también cabe destacar que algunas
tdcticas de accion no violenta dificultan adn mds la
posibilidad de lograr una solucion sostenible. Las
tdcticas que castigan o perpetran ataques personales
en el oponente pueden antagonizar el conflicto y
dificultar la conquista de los objetivos.

En la tradicion de la no violencia de Martin Luther King
Jr,, el didlogo y la comunicacion abierta con el oponente
son importantes en todas las etapas del conflicto, o en
todos los cuadrantes del diagrama de Curle.3 Es
fundamental permanecer abierto al didlogo y a otras
formas de comunicacion con el oponente y sus
defensores en todo momento porque:

- Brinda una oportunidad de escuchar al
oponente para esclarecer sus necesidades e
intereses, que pueden cambiar.

+ Le permite a usted comunicar el compromiso
de satisfacer las necesidades o los intereses
del oponente y, posiblemente, modificar la
voluntad de este de llevar a cabo la agresion.

- Ofrece un espacio para comenzar a
desarrollar relaciones personales.

« Genera un lugar donde comunicar su
compromiso con la disciplina no violenta y su
determinacién de resistir.

. Mantiene el foco en las politicas de resistencia
o los dafios sin deshumanizar al oponente
hasta el punto de impedir la negociacion
futura.
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Mediante la narracion de historias, identificar
los principios, las teorias, las tacticas y las
lecciones sobre las prdcticas de construccion
de la paz y la accidn no violenta exitosas y
menos exitosas.

Presentar el valor de una cultura
de evaluacion y aprendizaje colaborativo.

|dentificar y mencionar los aspectos
fundamentales para acciones eficaces.

Activar la creatividad de los participantes a
medida que aprenden mas sobre las practicas
de construccion de la paz y la accién no
violenta en otros contextos.

De ser posible, realice esta actividad en un
espacio lo suficientemente grande para
permitir el movimiento de los participantes.
Tenga a mano papel, marcadores, cinta y otros
elementos creativos. Recuérdeles que
pueden aprender mucho de sus propias
experiencias, tanto buenas como malas.
Tenga copias de la tabla 20 como referencia.

En grupos pequefios, pidales que compartan
algunas historias de los mejores o peores
enfoques de accidn no violenta o construccidn
de la paz (en los que hayan participado o de los
que sepan algo) de la siguiente manera:

a. En primer lugar, identifique y comparta la
campafia o el movimiento sobre el que
hablara.

b. Comparta la meta de la campafia.

c. Describa qué tactica o método se usd para
intentar alcanzar la meta que menciond.

d. Comparta su andlisis sobre si fue eficaz
o no.

Elija una de las historias para compartir con
todo el grupo y desarrolle una manera creativa
de hacerlo: con una satira/representacion
breve, una escena, un dibujo, una cancion, etc.

Pida a cada grupo que comparta con el resto
su ejemplo de la mejor o peor accion.

Recopile las tacticas y lecciones, luego resuma
los aprendizajes y extraiga principios, teorias y
pautas para el trabajo futuro.

Prevea tiempo para la reflexion. ;Qué temas

o lecciones surgieron sobre las acciones
eficaces? Use la tabla 20 para analizar algunas
de las tacticas compartidas. sAprendié mas

de los ejemplos de mejores o peores acciones?
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- ldentificar un espectro de lugares fisicos y
conceptuales para realizar acciones no
violentas en apoyo de las metas de su
campafia.

- Mostrar el diverso espectro de lugares donde
las intervenciones podrian tener un gran
impacto en los destinatarios, exponer con
claridad la esencia del problema o interrumpir
el estado actual.

«  Necesitara hojas de papel grandes y
marcadores.

Para que el ejercicio sea activo, prepare una hoja para
cada punto de intervencion. Escriba el nombre del
punto en la parte superior. Divida la hoja en dos
columnas: “Punto” e “Idea de acciones”, y coloque la
hoja en una pared. Como alternativa, puede usar la
tabla 19. Analice los puntos con todo el grupo. De ser
posible, use una campafia de ejemplo en la cual alguna
persona de su grupo participe.

Los puntos de intervencion pueden ser lugares fisicos
0 espacios culturales o politicos reales. A menudo, los
puntos de destruccidn, consumo, toma de decisiones

y produccion se identifican facilmente como lugares
fisicos; los puntos de hipdtesis u oportunidades pueden
ser mas conceptuales o ideoldgicos. Quizads detecte
que sus ideas o lugares se incluyen en mas de una
categoria, asi que ubiquelos donde promuevan el
pensamiento creativo.

Los siguientes son ejemplos de puntos de intervencion:

« Ellugar donde ocurre la destruccion (trazado
de tuberias que atraviesa una granja, sitio con

ejecucion hipotecaria, bosque donde los
arboles han sido cortados).

- Ellugar donde ocurre la produccion
(instalaciones donde se fabrican ventanas,
granja, etc.).

«  Ellugar donde ocurre el consumo
(supermercado, gasolinera, Iinea telefénica
de pedidos, escuela).

- Ellugar donde ocurre la toma de decisiones
(Parlamento o Congreso, sala de juntas
corporativa, junta escolar, ONU).

- Ellugar donde se afianzan las opiniones e
hipotesis (un lugar para desafiar las creencias
y las mitologias sociales subyacentes:
restaurantes segregados, cuarteles
de reclutamiento militar).

- Ellugar donde podria encontrarse una
solucion u oportunidad alternativa (evento
cultural o anual, una visita especial de un
funcionario publico, lotes vacios que podrian
ser jardines).

Si puede preparar una breve presentacion

de diapositivas, considere compartir imdgenes

de acciones creativas en diferentes puntos de distintas
campafias para introducir este ejercicio. Podra
encontrar buenos recursos en el libro Beautiful Trouble
(beautifultrouble.org) y en WagingNonviolence.org y
Actipedia.com.
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TABLA 19.

Herramienta desarrollada por el Center for Story-Based Strategy, modificada por Beautiful Trouble. https://www.

storybasedstrategy.org/points-of-intervention.htm.

Arme grupos de, al menos, dos o tres personas
por hoja. Pida a los participantes que piensen
en lugares para el posible punto

de intervencidon mencionado en el papel y los
escriban en la columna “Punto” (3-5 minutos).
Si ha usado alguna de las herramientas

de evaluacion anteriores, utilice este
conocimiento como respaldo de sus ideas.
Considere partes interesadas, relaciones

de poder, conectores/divisores, etc.

Después de algunos minutos, pidales que usen
otra hoja para ampliar las ideas de la columna
“Punto” (2-4 minutos).

Pidales que usen otra hoja mas y sigan
pensando en puntos (2 minutos).

Ahora, pidales que piensen sobre la
planificacién y busquen posibles acciones que
podrian ocurrir en los puntos mencionados.
Escribalas en la columna “Idea de acciones”.
Roten a otras hojas, segun el tiempo disponible
(5-10 minutos en total).

Con tiempo suficiente, pidales que piensen a
quiénes afectarian las acciones propuestas en
los diferentes puntos (5-10 minutos).

Exhiba las ideas, y marque con un circulo o una
estrella las que mas destaquen.

Compartan entre todos los momentos
de revelacion, las ideas que los participantes
pueden tomar y usar en sus campafias, etc.

Como cierre, resuman los aprendizajes o los
puntos clave sobre la herramienta. Esto puede
permitir ampliar las posibles acciones,
promover el pensamiento creativo y sumar
innovacion a sus tdcticas. Si hay tiempo, pidales
que escriban las tres ideas principales que
deseen desarrollar.

Como paso adicional, evalten
retrospectivamente sus ideas de tdcticas para
ver si son estratégicas: jrespaldarian de manera
clara una de sus metas SMARTT?
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Comparar y contrastar la seleccidn de tacticas
usando consideraciones y preguntas clave
con el objetivo de elegir tacticas innovadoras
en funcion de su propio contexto (como se
describio anteriormente).

Necesitard hojas de papel grandes
y marcadores.

Complete la tabla 20 con tres tacticas como
minimo de la Historia en primera linea

de OTPOR! que se analizé antes. Como
alternativa, si ha estado realizando los
ejercicios de esta guia de accion con un
ejemplo de estudio de caso actual del propio
trabajo del grupo, use el andlisis del proceso
de evaluacion o la herramienta de puntos
de intervencion para evaluar las posibles
tdcticas de accion no violenta y
desarrollarlas mas.

Pida a los grupos que usen las preguntas
identificadas anteriormente en esta unidad
para analizar cada una de las categorias
de la tabla 20.

Pidales que califiquen la fortaleza de cada
tactica en una escala del 0 al 10, en la que 10
indica la fortaleza maxima. Se deben sumar los
puntajes de cada tactica posible con el fin

de detectar cual es la mejor. En dltima instancia,
un grupo puede decidir utilizar las tres tacticas,
o incluso mas. Este ejercicio también puede
ayudarles a desarrollar una secuencia
estratégica para sus tacticas. En general, las
tacticas que desarrollan conciencia publica y
amplian la participacion son necesarias cerca
del comienzo de un movimiento no violento.
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TABLA 20.
Planificacion de tacticas

ELECCION DE TACTICAS

(LA TACTICA...? .. TACTICA1 TACTICA2 TACTICA3
¢(AUMENTA EL PODER?

;Tiene una demanda clara? ;Cudl es?

‘Mantiene la iniciativa y provoca una respuesta en el oponente?
JPerturba activamente el estado actual o da lugar a alternativas?
JAlcanza al destinatario identificado?

JLa tactica desplazaré a los destinatarios en el espectro de aliados?

¢AUMENTA LA CONCIENCIA PUBLICA?

;La imagen contard la historia?

JExpondréa puntos débiles de la oposicion?
;Ofrecerd una nueva manera de ver el problema?
JEl mensaje es claro?

JEs una intensificacion o neutralizacién?

JAUMENTA LA PARTICIPACION?
JHay una barrera baja/alta para la participacion?

JEstd abierta a la participacion masiva?

sGenera innovacion y creatividad?

JEs culturalmente apropiada?

JEs facil de replicar?

¢PERSUADE O EJERCE PRESION SOBRE UN
DESTINATARIO PRIMARIO O SECUNDARIO?

;La tactica genera presion sobre los grupos en el poder para que
cambien su comportamiento (detener la vigilancia policial abusiva,
aprobar una ley anticorrupcion, detener précticas que contaminan el
medioambiente, implementar un acuerdo de paz, etc.) a través

de una accion unilateral, negociacién o mediacion?

¢;La tactica alentard a sus destinatarios a cambiar sus acciones o
comportamientos a través del didlogo o la persuasion Unicamente?
JHay alguna otra tactica que deberia emplear para aplicar una forma
de presién mas activa sobre grupos particulares con el fin

de aumentar el poder de negociacién (bargaining power)?

¢MAXIMIZA EL USO DE RECURSOS?

;Cudl es el costo en recursos (tiempo, dinero)? ;Tiene una
capacidad/habilidad existente o necesita capacitacion intensiva o
tiempo adicional para la preparacion?

JANTICIPA LA POSIBLE VIOLENCIA

Y OTROS RIESGOS?

sHay una opcién menos riesgosa 0 que use Menos recursos?
;CREA LAS CONDICIONES PARA OTRAS TACTICAS,
UNA NEGOCIACION O PROCESOS DE PAZ?
;OTRAS CONSIDERACIONES?

JLa tdctica considera las necesidades y los intereses del oponente?
sQué impacto tendrd la tactica en futuras negociaciones?
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UNIDAD 8

Historia en primera linea: La Revolucion de los Jazmines

y el proceso de paz del cuarteto tunecino..................... 141
Conceptos Clave . ... 142
Mas alla del texto 1: Simulacién de negociacion............... 149

Mas alld del texto 2: Secuenciacion de métodos
de accion no violenta y construccion de la paz en Tunez....... 150

ReCUrsos . ... 152

Al final de la leccion, los participantes podrdn:

Identificar las diferentes maneras en que finaliza un conflicto,

que incluyen negociacion, proceso de paz, concesion u otras vias.

Reconocer las consideraciones que permiten tomar decisiones
sobre la secuenciacién de métodos estédndares de construccién

de la paz y accion no violenta.

Identificar tres enfoques de negociacion, incluida la negociacion
basada en principios, que intenta lograr una solucion favorable para

todas las partes interesadas.

Identificar los conceptos de “MAAN” y “PAAN” y comprender cémo

se aplican a la predisposicion para la negociacion y secuenciacion.




Secuenciacion

de tacticas

de negociacion y accion
no violenta para lograr

soluciones sostenibles

La unidad 8 se centra en el bloque final del diagrama de Curle. ;Cuando deberian los grupos usar
tacticas no violentas para generar poder y cudndo deberian negociar?

La unidad 8 describe cédmo las habilidades de negociacion clave permiten preparar a todas las partes
de un conflicto para lograr un resultado sostenible que aborde los intereses de todos los grupos.
Una vez que los grupos logran empoderarse y hay una amplia conciencia publica de los problemas
clave, es mds probable que triunfe la negociacion o un proceso de paz oficial. Parte del proceso

de planificacion estratégica incluye saber cudndo y como negociar.
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Esta es la tercera unidad que se centra en las habilidades de construccion de la paz. En la unidad 3,
analizamos cédmo usar las habilidades de didlogo para distender tensiones y formar coaliciones mas
amplias. En la unidad 4, observamos cémo usar las habilidades de facilitacion para realizar reuniones
eficaces y tomar decisiones grupales. En la unidad 8, exploraremos como usar las habilidades

de negociacion con los grupos externos para alcanzar los intereses y las metas clave de todos

los grupos.

Las unidades 2 a 7 describieron los pasos necesarios para sinergizar la accion no violenta y la
construccion de la paz con el fin de alcanzar una transformacidon de conflictos exitosa. Las unidades 1
y 8 enmarcan estos pasos con la imagen general de codmo se ve la sinergia en la practica. En esta
unidad, un estudio de caso de Tunez brinda otra oportunidad para analizar la sinergia exitosa de los
métodos de transformacion de conflictos.
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HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

La Revolucion de los Jazmines y el
proceso de paz del cuarteto tunecino

La Revolucién tunecina, también conocida como la “Revoluciéon de los Jazmines”, fue un alzamiento en
contra de la corrupcion, la pobreza y la opresidn politica que derivé en la renuncia del presidente Zine
al-Abidine Ben Ali el 14 de enero de 2011, después de un mandato de veintitrés afios. Semanas antes

de su renuncia, el vendedor callejero tunecino Mohamed Bouazizi, harto del acoso, la humillacion y la
confiscacion de los productos que vendia por parte de los funcionarios del gobierno, se prendio fuego.

El acto de autoinmolacién fue el catalizador de la revolucién y ayudé a expandir la Primavera Arabe.

Se intensificaron las protestas publicas sobre problemas como el alto nivel de desempleo, la inflacién

de los alimentos, la falta de libertades politicas y las malas condiciones de vida. Las fuerzas policiales y
de seguridad usaron la violencia contra los manifestantes, lo que ocasioné una gran cantidad de muertes
y lesiones.

Después de la renuncia de Ben Ali, miembros del movimiento opositor expresaron sus inquietudes
sobre la redaccion de una nueva constitucion tunecina, y se produjeron choques callejeros entre los
protestantes laicos y los conservadores religiosos. A la creciente tensidon, se sumaron los asesinatos
de dos politicos clave de la oposicion, Mohamed Al-Brahmi y Chokri Belaid.

No obstante, el fuerte liderazgo de la sociedad civil ayudd a mitigar la violencia publica y fortalecio el
proceso politico. En 2013, lideres de grupos defensores de derechos humanos, abogados, empleadores
y sindicatos, junto con otros, exigieron negociaciones. Los cuatro representantes se convirtieron en el
Cuarteto Nacional de Dialogo de Tunez y facilitaron las negociaciones entre el partido nacional islamico
Ennahda y movimientos laicos y opositores. El cuarteto tunecino ejercié una gran presion sobre el
gobierno para acordar un plan de accion que desarrollé para resolver la crisis politica. El plan describia
los pasos para establecer una comision electoral independiente, acuerdos sobre la constitucion y un
gobierno tecnocratico interino.

La capacidad del cuarteto tunecino de lograr que ambas partes llegaran a acuerdos politicos y
sostuvieran un didlogo constructivo derivé en una plena democratizacidn del pais, y en elecciones libres
y competitivas. El cuarteto tunecino obtuvo reconocimiento internacional por sus esfuerzos y recibid el
Premio Nobel de la Paz en 2015 por ayudar a evitar que la Revolucion de los Jazmines se convirtiera en
el caos que tuvo lugar en otros paises de la Primavera Arabe.

Adaptado de “The Rocky Path From Elections to a New Constitution in Tunisia: Mechanisms for
Consensus-Building and Inclusive Decision-Making”, Centre for Humanitarian Dialogue, consultado el
21de marzo de 2018. https://www.hdcentre.org/wp-content/uploads/2016/06/The-rocky-path-from-
elections-to-a-new-constitution-in-Tunisia.pdf. El documento informativo se redacto especificamente
para el Foro de Oslo de 2014 y refleja los eventos de esa €poca.
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;Qué pone fin a un conflicto entre dos 0 mas partes? A
veces, un conflicto termina cuando un grupo poderoso
se convierte para unirse al otro bando o es persuadido
para cambiar. No obstante, esto no sucede muy a
menudo. Ocasionalmente, un conflicto termina cuando
un oponente se desintegra o se va del pais, lo que da
lugar a que otros grupos sociales generen el cambio.
Eso tampoco sucede muy a menudo.

Mds a menudo, el cambio social se produce cuando el
grupo en el poder se adapta a los intereses de otros
grupos de la sociedad. Por ejemplo, las tacticas no
violentas pueden forzar a un grupo en el poder a
cambiar sus politicas o practicas a través de la presion
politica, econdmica o social. El grupo con poder se

da cuenta de que el statu quo no se puede sostener,
ya sea a causa de problemas econdmicos o

de deserciones. Se disponen a negociar 0 cambiar su
postura para ajustarse a los intereses de los demas
grupos. Esta dindmica se da con frecuencia en los
procesos de paz para poner fin a guerras civiles,
como las de Liberia, Mozambique y Colombia.

La negociacidn contribuye a la transformacion
de conflictos de diferentes maneras:

- Transformando las lealtades de las personas
que conforman los pilares de apoyo clave
de un gobierno o de quienes ejercen el
poder, incluidos los miembros de las fuerzas
de seguridad, lo que posiblemente ocasiona
deserciones.

- Encontrando intereses comunes y logrando
un acuerdo mutuamente aceptable para
un conflicto.

. Consolidando “victorias” a través de cambios
de politicas, triunfos legales o cambios en los

comportamientos de quienes ejercen
el poder.

El primer punto reconoce que, en un conflicto, las
lealtades de las personas y los grupos son fluidas.

Los comportamientos de las personas en los pilares

de apoyo clave (descritos en la unidad 2) pueden verse
influenciados por los comportamientos y las actividades
de los miembros de una campafia 0 movimiento no
violento. Resulta dificil involucrarse con los
responsables directos o indirectos de represiones o
abusos a los derechos humanos. Es complicado
comunicarse eficazmente con “individuos
desagradables”. No obstante, a fin de lograr las
transformaciones de poder vy lealtad necesarias para
alcanzar el cambio social, con frecuencia es preciso
usar la comunicacién, el didlogo y la negociacién para
establecer intereses compartidos con las personas y los
grupos gue alin no apoyan a su grupo.

El segundo punto se centra en la necesidad de la
negociacién para crear un acuerdo detallado sobre
cémo terminaré el conflicto y cdmo se aplicardn las
nuevas politicas, estructuras y liderazgo que abordan
las causas raiz del conflicto. Esto generalmente implica
integrar los intereses de las personas o partes
interesadas clave en un acuerdo legal o politico.

El tercer punto reconoce que el cambio social y la
transformacion de conflictos requieren muchas
pequefias victorias para abordar problemas mas
importantes y sistémicos. Lograr pequefios éxitos, como
bloguear la aprobacion de una ley injusta, cambiar una
practica de elaboracién de politicas u obtener una
victoria judicial, es clave para mantener el espiritu e
impulso de un grupo 0 movimiento. Las negociaciones
a veces son necesarias para consolidar esas
pequefias victorias.

El ejemplo de la Historia en primera linea de la
Revolucion tunecina resalté como las negociaciones
dieron respuesta a los tres aspectos y, cuando se
combinaron con la accidn directa no violenta,
permitieron consolidar la transicion democratica.
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Puede que ustedes se pregunten: “;Por qué la
accion directa? ;Por qué las sentadas, las
manifestaciones y demas? ;No es mas
recomendable la negociacion?”. De hecho, ese
es el principal objetivo de la accién directa. La
accion directa no violenta busca. . . inducir tal
tension que una comunidad que ha rechazado
sistematicamente negociar se vea obligada a
enfrentarse al problema.

Martin Luther King Jr.,
Carta desde la carcel de Birmingham, 1963

La transformacion de conflictos a veces requiere

de una combinacion compleja entre tacticas que
aprovechan el poder y procesos que relinen a
personas para desarrollar relaciones y buscar posibles
soluciones. La unidad 3 explord el uso del didlogo
para formar coaliciones mds amplias dentro de un
movimiento no violento o un proceso de paz. El didlogo
también puede usarse con oponentes, comenzando
primero por escucharlos, explorar sus intereses y
necesidades subyacentes, y evaluar su interés en
encontrar una solucién negociada.

Tanto Mohandas Gandhi como Martin Luther King Jr.
argumentaban que el didlogo y la negociacion con un
oponente debia intentarse en todas las etapas de un
movimiento no violento. Sabian que las negociaciones
probablemente no serian eficaces si el oponente tenia
suficiente poder para ignorar el movimiento no violento.
Gandhi y King observaron que el rol del activista no
violento o de la resistencia civil desafiaba al oponente
a cambiar de comportamiento. Los lideres de la
independencia de la India y del movimiento por los
derechos civiles eligieron tacticas que demostrarian a
sus oponentes que, colectivamente, ellos tenian poder.
En la India, los boicots a las telas britédnicas y la marcha
de la sal impusieron costos econémicos al poder
colonial. En el sur estadounidense, la marcha de Selma
enfocé la atencion publica sobre la falta de derechos
electorales de los afroamericanos. Estas tacticas
presionaron a los funcionarios gubernamentales

a negociar.

La negociacion es una parte fundamental de la
transformacion de conflictos y puede ser Util durante el
transcurso de un movimiento no violento o un proceso
de paz. No obstante, la negociacién es sumamente
importante una vez que el poder esta equilibrado y

la concientizacion es elevada porque aumentan las
posibilidades de lograr un acuerdo justo y pacifico
para un conflicto. En casos en que los movimientos no
violentos terminan con una adaptacion o transicion,

la negociacion es necesaria para crear un acuerdo
detallado sobre como terminara el conflicto.

El cuadrante superior derecho del diagrama

de Curle muestra esta ecuacion (consulte la figura 20).

El proceso de oscilar entre tacticas de accién no
violenta e intentos de negociacion se simplifica, en gran
medida, en el diagrama de Curle. En la realidad, muchos
intentos de negociar pueden fracasar debido a que el
poder auin no estd equilibrado o no hay suficiente
conciencia de los problemas.

En Getting to Yes, publicado por primera vez en 1981
por Roger Fisher y William Ury, se identifican cinco
principios fundamentales de la negociacién.

Cinco principios
de la negociacion

Separar a las personas del problema.

Centrarse en los intereses, no en
las posturas.

Inventar opciones para un éxito mutuo
(por ejemplo, soluciones favorables para
todas las partes).

Insistir en criterios objetivos.

Conocer su MAAN (Mejor alternativa
a un acuerdo negociado).
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La unidad 3 presenté el principio de la construccion
de la paz que se centra en el problema y no en las
personas. En medio de un conflicto, es facil pensar
que el adversario estd intrinseca y completamente
equivocado. Mantener el foco en el problema permite
reconocer mas facilmente que todas las partes de un
conflicto tienen intereses y, a menudo, todos estos
intereses subyacentes son legitimos.

Cuando los conflictos se vuelven personales e incluyen
insultos o comportamientos incluso peores, se hace
mucho mas dificil encontrar soluciones a los problemas,
porque los atacados pueden negarse a participar o
pueden incluso defenderse.

Algunos activistas no violentos han destacado que

la idea de “ama a tus enemigos” es buena, pero no
necesaria para lograr metas estratégicas. Sin embargo,
involucrar a los adversarios si tiene una ventaja
estratégica. Podria interesarle ofrecer una alternativa

a las autoridades o a los defensores del régimen para
que deserten y estén de su lado. No obstante, eso solo
ocurrird si puede separar a la persona del sistema y
ofrecerle un mejor futuro con ellos en él.

En algunos movimientos no violentos, existe un dicho
que dice: “Polarizar para organizar, comprometer para
acordar”. Pero si la polarizacion o la “otredad” es
extrema, puede imposibilitar cualquier reconciliacion

futura. Si anticipa que las personas involucradas seran
aquellas con las que seguird tratando en un entorno

de negociacion, la polarizacion es mds apropiada

de aplicar en problemas o sistemas, no personalidades.

Por esto, lideres no violentos reconocidos como
Mohandas Gandhi y Martin Luther King Jr. pensaron que
la “accion no violenta basada en principios” era moral y
estratégica. La exhortacion moral de King y Gandhi
sobre “ama a tus enemigos”, para diferenciar entre
problemas y personas, también puede tener un buen
sentido estratégico.

La mayoria de las personas abordan las negociaciones
con la idea de que, para que nosotros “ganemos” u
obtengamos lo que deseamos de la negociacion, la otra
parte debe “perder”. La actitud respecto de ganar-
perder hace que las personas se sientan enfrentadas
a los demds y sus necesidades. El primero y el tercer
principio de la negociacion sostienen que las personas
deben trabajar juntas para resolver su problema
compartido y, de ser posible, crear una solucién
favorable para todas las partes que satisfaga las
necesidades basicas de todos (es decir, inventar
opciones de beneficio mutuo).
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FIGURA 20.

Violencia e injusticia

-—------------- Poder equilibrado

Conflicto latente:
Organizacion
comunitaria, formacion
de coaliciones,
construccion de
capacidad,

Arreglo del conflicto:
Las tdcticas crean
presién sobre un grupo
que tiene el poder para
convertir, persuadir

o adaptarse a los
intereses de otros
grupos a través de
negociaciones o
mediacion.

Conflicto explicito:
Accidn no violenta
para ampliar el
conocimiento publico y
el equilibrio entre los
grupos.

-------------------------------------- Paz y justicia

Paz y justicia
sostenibles:

La negociacién basada
en principios aborda los
intereses principales de
todos los grupos.

concientizacién,
evaluacién del conflicto,
alerta temprana, y
diplomacia preventiva

y didlogo para
incrementar el
conocimiento de la
necesidad del cambio.

Poder desequilibrado

Bajo nivel de conciencia de los problemas

————————————— Alto nivel de conciencia

La negociacion permite que las personas identifiquen
las necesidades e intereses subyacentes para
desarrollar soluciones creativas. Las personas, a
menudo, se involucran en un conflicto cuando abordan
sus reclamos. Pueden estar dispuestas a luchar y morir
para proteger sus necesidades humanas bdsicas

de dignidad, respeto, identidad, y seguridad econdmica
y fisica. Como se muestra en el diagrama de capas

de la unidad 5, las necesidades y los intereses con
frecuencia se ocultan debajo de posturas publicas.

Muchas personas creen que el mejor estilo
de negociacion es decidir lo que desean, adoptar una

postura, y luego forzar y presionar a otras personas a
darles lo que desean. No obstante, resulta til centrarse
en los intereses y no en las posturas para reconocer las
motivaciones legitimas de cada parte interesada. Los
grupos a menudo desarrollan una postura firme en lugar
de expresar sus intereses o necesidades subyacentes.
Las empresas pueden adoptar una postura sobre un
trazado de tuberias. El interés subyacente puede ser
obtener ganancias. Un gobierno puede adoptar una
postura sobre un Iimite territorial. El interés subyacente
puede ser la soberania. Cuando se negocia en funcion
de las posturas, es mas probable que se obtenga un
resultado favorable solo para una de las partes.
Cuando se negocia en funcion de los intereses, es mas
probable que se obtenga un resultado favorable para
todos. Por ejemplo, una empresa que demanda un
trazado de tuberias y una comunidad que se opone
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pueden terminar identificando un proyecto conjunto
sobre energia solar que genere ganancias para la
empresay agua potable para la comunidad.

Por lo tanto, analizar las necesidades y los intereses
basicos es una mejor estrategia de negociacion, porque
esas necesidades e intereses pueden satisfacerse

de muchas formas. Debemos tener en cuenta que la
meta de una negociacién no debe ser lograr que los
grupos comprometan sus intereses. La meta debe ser
desarrollar opciones creativas para que todas las partes
interesadas estén satisfechas con el resultado (incluso
si no obtienen exactamente lo que deseaban).

Un resultado favorable para todos es la mejor

manera de garantizar un resultado sostenible.

Fisher y Ury identifican tres tipos de negociacion.
Solo la negociacidn basada en intereses o en principios
logra un resultado favorable para todas las partes.

Negociacién blanda: la negociacidn blanda se centra
principalmente en mantener las relaciones a costa
de la resolucién de los problemas. La negociacién
blanda es “suave” e “indulgente” con las personas
y las relaciones. Pero no resuelve nada, porque
las personas tienen miedo a enfrentar los
problemas reales. Este enfoque evita los
problemas reales. Las personas que se adaptan
a menudo estdn dispuestas a ceder sus propios
intereses y necesidades para satisfacer a
otras personas.

Negociacién dura o posicional: en una negociacion
de este tipo, cada parte ve a la otra como
enemiga. No hacen ningun esfuerzo por
comprender o interesarse por las necesidades y
los intereses de los demas. Pueden usar tacticas
coercitivas de negociacion, como amenazas,
insultos o juegos de poder, para mostrar que no
aceptaran otra postura que no sea la de ellos en
la negociacion.

Negociacién basada en intereses (también conocida
como negociacion basada en principios): en una
negociacion basada en intereses o necesidades,
las personas se consideran aliadas en una
iniciativa para resolver un problema mutuo.
Comparten sus propias necesidades e intereses,
al mismo tiempo que escuchan las necesidades
y preocupaciones de los demas. Reconocen
que sus necesidades e intereses son
interdependientes y que serd dificil satisfacer sus
propias necesidades e intereses sin analizar las
necesidades y los intereses de los demas. Las
personas participan de una resolucién creativa
de los problemas para pensar como pueden
satisfacerse todas las necesidades humanas.

Las personas desarrollan relaciones entre si
y buscan cooperar en lugar de competir
mutuamente. Este tipo de negociacion apunta
a un resultado favorable para todas las partes.

La figura 21 muestra los tres estilos de negociacion.

FIGURA 21.

¢ Blanda con las personas
y el problema.

“Yo pierdo, tu ganas”.
® Hace ofrecimientos y cede
ante presiones.

Negociacién posicional

e Dura con las personas
y el problema.

e Busca soluciones del estilo: e Busca soluciones del estilo:
“Yo gano, tu pierdes”.

e Amenaza y ejerce presion
sobre los demas.

Negociacion basada en intereses

e Blanda con las personas
y dura con el problema.

e Busca soluciones en donde
todos ganen.

e Explora los intereses y se centra
en los principios.

Adaptado de Roger Fisher, William Ury y Bruce Patton, Getting to Yes: Negotiating Agreement without Giving In (New York: Penguin, 1991).
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FIGURA 22.

a un acuerdo?

Mejor alternativa a un acuerdo negociado (MAAN):
El escenario ideal que resultara si no llega a un acuerdo.

Si no llega a un acuerdo, ;qué hara?

Peor alternativa a un acuerdo negociado (PAAN):
El peor escenario que resultara si no llega a un acuerdo.

¢Cuales son los riesgos y las consecuencias si no llega

Los criterios objetivos son antecedentes, informes

o leyes que proporcionan evidencia de la manera en
que otras personas abordan un conflicto. Algunos
generadores del cambio que usan la accion no violenta
y la construccion de la paz destacan el rol esencial

de las leyes de derechos humanos para establecer
estandares o criterios objetivos. Idealmente, las leyes
se basan en un consenso de opiniones legales.

Por ejemplo, cuando los miembros de un grupo
comunitario pueden usar un marco juridico para
argumentar que una empresa o un gobierno esta
violando sus derechos humanos, probablemente les
resulte mas facil negociar en funcion de estos criterios
objetivos. Esto no quiere decir que todas las leyes sean,
por naturaleza, benignas. La accion no violenta apela a
la desobediencia civil, 0 a quebrantar intencionalmente
la ley, cuando una ley en si es considerada injusta o un
obstaculo para los derechos humanos.

Secuenciar una accién no violenta con negociacion
requiere evaluar las opciones. Antes de comenzar una
negociacién, es importante conocer las alternativas para
abordar un conflicto. Si la negociacion no aborda los
problemas, ;qué sucederd? ;Qué pasos tomard cada
grupo a continuacién? Comprender la mejor alternativa

a un acuerdo negociado, o MAAN, permite a las
personas tomar decisiones sobre lo que aceptaran
durante una negociacion. Si no se conoce la MAAN,
los negociadores tendrdn dificultades para evaluar sus
opciones en medio de una negociacion, lo que incluye
saber cudndo podria ser mejor retirarse e intentar

de nuevo en otro momento.! De la misma manera,
también es importante conocer su peor alternativa

a un acuerdo negociado, o PAAN, es decir, cuando
es mejor para el negociador permanecer en la mesa
de negociacion o, si no, enfrentar consecuencias
inaceptables. Tanto la MAAN como la PAAN se
describen en la figura 22.

Por ejemplo, en una negociacion entre agentes
policiales y lideres comunitarios sobre un permiso para
que una sociedad civil realice una marcha de protesta
contra las politicas del gobierno, ambos lados deben
conocer sus MAAN y PAAN. La policia debe analizar lo
que podria pasar si rechaza la protesta sin negociar con
los lideres civiles. Si los medios cubren la decision y
esta parece ser de caracter represivo, los lideres
policiales pueden enfrentar consecuencias a causa

de ella. Por otro lado, si los lideres comunitarios deciden
realizar una protesta sin obtener el permiso de la policia
a través de una negociacion, también pueden sufrir
consecuencias negativas, como arrestos o represion
violenta. Participar en una resistencia no violenta que no
tenga popularidad ni empatia publica por su renuencia
a realizar concesiones puede, en algunos casos, ser
peor que negociar un resultado menos deseable.
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Cuando las partes interesadas comienzan a realizar
estas evaluaciones y a considerar la negociacion, los
intelectuales sostienen que un conflicto puede estar
“maduro” para la negociacion.

Existen mds probabilidades de que la negociacion
derive en un resultado exitoso y sostenible cuando
todas las partes interesadas reconocen que el no
negociar genera un costo mayor que si hacerlo.
Muchos grupos primero intentaran presionar o forzar a
su adversario a cambiar. Consideran que su MAAN tiene
mas probabilidades de permitirles lograr sus metas que
la negociacién. Por ejemplo, un gobierno puede pensar
que la represion violenta de un movimiento le permitira
lograr sus metas. Cuando con esos métodos
unilaterales no se obtienen completamente los
resultados deseados (por ejemplo, el uso de violencia
contra protestantes no violentos disciplinados es
contraproducente y logra que el gobierno pierda
apoyo), la negociacion con el adversario se vuelve una
opcion mas atractiva. Cuando ambos lados comienzan a
llegar a este punto, los intelectuales que estudian sobre
negociacién? consideran que el conflicto estd “maduro”
para la negociacion. No obstante, al igual que una fruta
tiene un periodo breve de madurez, lo mismo ocurre
con la negociacion. La temporalidad de una
negociacién entre adversarios requiere un analisis
detallado.

Los grupos pueden decidir negociar por los
siguientes motivos:

- Han tenido grandes pérdidas durante
intercambios violentos anteriores.

. Eluso del sistema legal seria mas lento
y costoso.

« Eluso de la violencia no ha resuelto sus
problemas.

« Reconocen la interdependencia entre los
grupos y consideran que pueden obtener
lo que desean y necesitan negociando con
los demas.

Un grupo también puede decidir negociar si se
encuentra en un “estancamiento perjudicial para
ambas partes” o en “una situacion en la que ninguna
parte piensa que puede ganar un conflicto sin una
pérdida excesiva”, y ambas partes estdn incurriendo en
costos importantes como consecuencia de la lucha
constante.® Estos costos pueden incluir la posible
pérdida de una eleccién, un cambio econdmico
drdstico, un incidente de violencia publica
particularmente atroz, o alguin otro evento pasado

o posible en el futuro.

Cuando las partes de un conflicto no estan dispuestas
areunirse en persona, la diplomacia itinerante o
mediacion de terceros (es decir, un intermediario que
ambas partes consideren que puede intervenir para
facilitar las discusiones), o incluso un programa de radio
facilitado con las partes interesadas de diferentes lados
de un conflicto, pueden permitir sentir que quizas sea
posible hablar con la otra parte y buscar opciones
creativas para lograr un resultado favorable para ambas.

Establecer el momento oportuno para las
negociaciones se relaciona con el mayor desafio

de secuenciar la gran cantidad de diversos elementos
de la accion no violenta y los procesos de construccion
de la paz analizados en esta guia de accion. No existe
una secuencia lineal Unica que se adaptara a todas las
situaciones y contextos. La préxima y Ultima unidad
analiza como crear la sinergia maxima entre la accién
no violenta, la negociacion y otros procesos

de construccién de la paz a través de una planificacion
estratégica detallada.
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Practicar las habilidades clave de negociacion
en un escenario que incluya la accion no
violenta y los procesos de construccidn

de la paz.

Necesitard espacio para que grupos
reducidos realicen la simulacion.

Proporcione este escenario al grupo: una
importante empresa de energia mundial

ha comenzado a realizar una perforacion
exploratoria de petréleo y gas en una gran drea
forestal cercana a la comunidad. Miembros

de tribus de la zona creen que esta tierra les
pertenece, y usan el bosque para cazar.

Los lideres del gobierno local desean facilitar

a la empresa petrolera la perforacion en su
comunidad, ya que esto aumentara los ingresos
fiscales y generard puestos de trabajo para

los habitantes del lugar. Algunos miembros
comunitarios locales apoyan a la empresa
petrolera por este mismo motivo. Otros
miembros de la comunidad estdn preocupados
por el dafio ambiental a su comunidad y
expresan inquietudes por la salud

de sus familias.

Explique los roles mencionados a continuacion
y asigne los participantes en estos grupos
reducidos:

«  Ejecutivos de la industria petrolera

- Lideres del gobierno y empresas locales,
incluidos operadores de grupos turisticos

« Miembros de la comunidad local, incluidos
grupos indigenas

- Opcional: facilitadores o mediadores,
una o dos personas gue actien como
facilitadores o mediadores/intermediarios
informales para ayudar a estos tres
grupos a dialogar

Informe a los grupos que habrd una asamblea
popular. Pida a cada grupo que se prepare
para debatir su estrategia de negociacion e
identificar su MAAN. Los grupos deben ir a la
asamblea popular preparados para presentar
Sus propuestas sobre lo que deberia suceder
entre la empresa petrolera y la comunidad, en
funcién de la descripcion inicial del conflicto
identificado en el escenario.

Organice la asamblea popular. El capacitador
lider o un voluntario del grupo puede facilitar la
reunién. Comience pidiendo a cada lado que
fije su postura. Cada grupo debe evaluar su
estrategia de negociacion y sus resultados.
Haga una pausa para que cada grupo se relna
a replantear su estrategia o enfoque de cara a
la negociacion.

Deje que la negociacion fluya hasta que haya
un resultado favorable para todos, en el que
cada grupo satisfaga algunos o la mayoria

de sus intereses. Reflexione con los grupos
para identificar lo que fue constructivo o
problemdtico en su negociacién.

Sino es posible un resultado favorable para
todos, reflexione con el grupo sobre qué otros
pasos podrian haber sido necesarios o posibles
para mejorar el resultado de la negociacion.
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El levantamiento popular tunecino termind, y se produjo
una transicién democratica gracias a una combinacién
de tdcticas no violentas y procesos de construccion

de la paz. Este ejercicio de esquematizacién permite
que los participantes reflexionen sobre la experiencia
tunecina en lo que respecta al diagrama de Curle.

(En la unidad 1, este ejercicio se basd en las
experiencias en Liberia).

- Practicar la secuenciacion de un estudio
de caso de Tunez en el diagrama de Curle
para identificar y ejemplificar la sinergia de la
accion no violenta y la construccion de la paz.

- Copie la tabla de la siguiente pagina (use un
tamafio de letra mas grande para grupos con
mas de seis integrantes). Corte las diferentes
etapas de la historia de Tunez.

. Use franjas o tiras de cinta en el piso, la mesa
o la pared para crear las lineas de PODER y
CONCIENTIZACION en el diagrama.

1. Enla sesion de capacitacion, entregue una
parte de la historia a diferentes personas o
subgrupos.

Para el facilitador: use un cédigo por colores o
una nota (que no sea evidente) en cada trozo
de papel para marcar el lugar correcto en el

diagrama a fin de reordenar la historia mas
adelante en caso de ser necesario.

Pida a cada persona o subgrupo que coloque
su parte de la historia en el diagrama para
formar una secuencia de acuerdo con lo que
piensen que podria haber ocurrido.

Con todo el grupo, analice las siguientes
preguntas:

a. ¢Cémoy por qué cada tactica no violenta
tuvo un rol en el cambio social? ;Cémo
secuenciaron los activistas sus tacticas?
sQué logro el grupo con cada tactica?
;Qué impacto, si hubiera, tuvo cada tactica
en el equilibrio de poder entre los grupos?

b. En qué puntos se realizd la negociacion
de manera interna y externa a la campafia?

c. ¢Qué mas podria haber sucedido? sHubo
secuencias o actividades alternativas que
podrian haber tenido sentido o dado lugar
a resultados alternativos? ;Cudl fue el rol
de la cultura en la campafia?

d. Siaun no se analizé: sLa secuenciacion
del grupo se diferencié de lo sucedido en
Tlnez? ;Cual podria haber sido el impacto
de estas diferencias en el proceso o el
resultado?
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El 14 de enero de 2011, después de veintitrés afios

de mandato, el presidente Zine al-Abidine Ben Ali deja

el poder.

Las inquietudes de los protestantes laicos por la
constitucién produjeron asesinatos y choques
callejeros con conservadores religiosos.

El cuarteto desarrolla un plan de accion para
establecer una comision electoral independiente,
acuerdos sobre la constitucion y un gobierno
tecnocrético interino.

Mohamed Bouazizi se prende fuego para protestar por
el acoso de los funcionarios del gobierno.

El fuerte liderazgo de la sociedad civil ayudo a mitigar
la violencia publica y fortalecio el proceso politico.

Las cautelosas negociaciones del cuarteto tunecino
derivaron en elecciones libres y democraticas.

Las fuerzas policiales y de seguridad usan la violencia
represiva contra los manifestantes.

La sociedad civil creé un “cuarteto” conformado por
cuatro lideres de grupos defensores de derechos
humanos, abogados, empleadores y sindicatos.

En 2015, el cuarteto tunecino gand el Premio Nobel
de la Paz por ayudar a evitar que la Revolucién de los
Jazmines se conviertiera en un caos, como ocurrio
con los levantamientos en otros paises de la
Primavera Arabe.

Las negociaciones ayudaron a encontrar los intereses
y puntos en comun entre los diversos grupos
involucrados en el conflicto.

Se intensificaron las protestas publicas sobre
problemas como el desempleo elevado, la inflacién
de los alimentos, la falta de libertades politicas y las
malas condiciones de vida.

Las respuestas también pueden obtenerse leyendo el
estudio de caso de Tunez al comienzo de este capitulo.

Mohamed Bouazizi se prende fuego para
protestar por el acoso de los funcionarios del
gobierno.

Se intensifican las protestas publicas sobre
desempleo elevado, inflacion de los alimentos,
corrupcion, falta de libertades politicas (como
libertad de expresion) y malas condiciones

de vida.

Las fuerzas policiales y de seguridad usan la
violencia represiva contra los manifestantes.

El 14 de enero de 2011, después de veintitrés
aflos de mandato, el presidente Zine al-Abidine
Ben Ali deja el poder.

Las inquietudes de los protestantes laicos
por la constitucion produjeron asesinatos y
choques callejeros con conservadores
religiosos.

10.

El fuerte liderazgo de la sociedad civil ayudd
a mitigar la violencia publica y fortalecié el
proceso politico.

La sociedad civil cred un “cuarteto” conformado
por cuatro lideres de grupos defensores

de derechos humanos, abogados, empleadores
y sindicatos.

Las negociaciones ayudaron a encontrar los
intereses y puntos en comun entre los diversos
grupos involucrados en el conflicto.

El cuarteto desarrolla un plan de accién

para establecer una comision electoral
independiente, acuerdos sobre la constitucion
y un gobierno tecnocratico interino.

Las cautelosas negociaciones del cuarteto
tunecino derivaron en elecciones libres y
democraticas.

En 2015, el cuarteto tunecino gand el Premio
Nobel de la Paz por ayudar a evitar que la
Revolucién de los Jazmines se conviertiera en
un caos, como ocurrioé con los levantamientos
en otros paises de la Primavera Arabe.
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Al final de la leccion, los participantes podrdan:

Combinar las herramientas de evaluacién y planificacion estratégica
para desarrollar lineas temporales sobre la accion no violenta

y la construccién de la paz integradas.

Reconocer las consideraciones que informan decisiones sobre

la secuenciacidn de acciones.

Comprender los componentes de una implementacion o un plan

de accion.




Armando el
rompecabezas: Lineas
temporales para la
planificacion estratégica

En toda esta guia hemos explicado cémo los activistas y los constructores de la paz pueden emplear
tacticas de accion no violenta y enfoques de construccion de la paz en conjunto para transformar
eficazmente el conflicto y trabajar en pos de una paz sostenible. Revisamos los conceptos basicos
de la accién no violenta y la construccion de la paz, asi como también la dindmica del poder dentro
de los dos enfoques. También presentamos el diagrama de Curle como una manera util de mostrar
que la transformacion de conflictos puede lograrse gracias a la sinergia de enfoques de accién no
violenta y construccion de la paz. Al principio de esta guia, analizamos enfoques de construccion

de la paz, como el didlogo y la facilitacion, y destacamos su utilidad para organizar la acciéon no
violenta, asi como también su importancia como herramientas independientes antes de comenzar una
campafia de este tipo. También destacamos la importancia de un andlisis de conflictos eficaz para la
planificacion estratégica y la creacion de metas SMARTT. Ademas, analizamos diferentes tacticas

de accidn no violenta que pueden emplearse para desplazar el foco del poder a través de la
organizacion y motivacion eficaz de los grupos para que participen en didlogos o negocien cuando
una negociacion o un proceso de paz no avanzan.




156

Esta unidad final busca poner en practica las habilidades, las tacticas y los enfoques de las
unidades 2 a 8 creando lineas temporales y planes precisos para implementar la estrategia y las
metas SMARTT de un grupo con el fin de buscar el cambio social. De esta manera, estas lineas

temporales pueden considerarse una manifestacion visual de la secuenciacion eficaz y la sinergia
entre la accién no violenta y la construccién de la paz para desplazar el foco del poder, abordar
reclamos, y hacer posible una paz justa y sostenible.
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HISTORIA EN PRIMERA LiNEA

Movimiento por la democracia
en Nepal (2006)

Una de las campanfias recientes mas impactantes por la democracia se llevé a cabo en Nepal, donde
tanto la accién no violenta como un proceso de paz negociado tuvieron roles clave. Debido a que el
pais tiene mds de cien grupos étnicos e idiomas hablados, asi como también muchas caracteristicas
geograficas que generan aislamiento (ocho de las diez principales montafias mas altas del mundo),
llevé muchos afios construir un movimiento nacional masivo lo suficientemente grande para ganar.

Entre 1992 y 2004, hubo quince cambios en el gobierno dirigente. Participaron muchos partidos
comunistas, incluida una pequenia faccion de maoistas. Si bien los maoistas se opusieron a una
democracia multipartidista, un grupo establecié un frente politico para competir en las elecciones.
Dada su buena aceptacion, se convirtié en el tercer partido mds importante del parlamento en 1991y
generd las condiciones para la participacidn futura dentro del gobierno.

En 1996, el Partido Comunista de Nepal (maoista) comenzd una guerra de guerrillas en el pais para
desafiar un gobierno parlamentario ineficiente y corrupto. Este parlamento habia sido formado, en gran
medida, gracias a una campafia de poder de personas activas en 1990 que habia triunfado en limitar los
poderes de la monarquia, pero no pudo sostener una gobernanza eficaz.

Para 2005, la poblacién general estaba harta del partidismo ineficaz y corrupto, y, en silencio, acepté
que el rey Gyanendra tomara el poder. No obstante, el poder autocratico del rey sirvié para uniry
movilizar a todo el espectro politico en su contra. Esto incluyd a los maoistas, que estaban perdiendo
poder contra las fuerzas gubernamentales mas poderosas y que habian sido rotulados a nivel
internacional como terroristas por haber librado una guerra de guerrillas en el pais desde 1996.

Reconociendo que era el momento oportuno para trabajar en solidaridad contra el monarca, un proceso
de paz exitoso que involucrd tanto a maoistas como a representantes del movimiento democratico no
violento permitid llegar a un acuerdo llamado Entendimiento de 12 puntos. A través de un proceso

de negociacidn, los maoistas se comprometieron a detener su lucha armada y unirse al movimiento
democratico no violento. Esta tregua unilateral negociada permitid lograr una resistencia mas amplia
para realizar manifestaciones callejeras en conjunto y una huelga general en 2006 con una gran
participacidon de toda la poblacién.

Las huelgas y manifestaciones masivas de la primavera de 2006 forzaron al rey a restablecer el
parlamento (que habia disuelto en 2002). Como consecuencia, las elecciones de 2008 crearon un
parlamento (con un tercio de mujeres) que fue el mas representativo de la diversidad de Nepal.
Posteriormente, el parlamento abolié la monarquia de inmediato y de forma casi unanime.
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La caracteristica inusual del movimiento de abril de 2006 fue que los maoistas decidieron unirse a los
partidos democraticos dominantes y a miembros comunes del publico en una lucha sin armas por la
reforma democratica. Después de que finalizara su Guerra Civil e ingresaran en un periodo de politica
constitucional, los maoistas emergieron como el mayor partido parlamentario y la coalicién gobernante
designo a un primer ministro maoista. Si bien persisten problemas importantes, los movimientos

de poder popular siguen siendo fundamentales para exigir cuentas al gobierno en relacién con las
practicas democraticas y la sociedad civil en la actualidad.

9

Adaptado de Manish Thapa, “Nepal’s Maoists: From Violent Revolution to Nonviolent Political Activism”
en Civil Resistance and Conflict Transformation: Transitions from Armed to Nonviolent Struggle, ed.
Veronique Dudouet (Abingdon: Routledge, 2015), 190; Howard Clark, “Unarmed Resistance,

‘People Power’ and Nonviolent Struggle”, openDemocracy, 15 de octubre de 2014,
http://www.opendemocracy.net/civilresistance/howard-clark/unarmed-resistance-%E29%80%98
people-power%$E2%80%99-and-nonviolent-struggle.
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En la unidad 6, analizamos cémo desarrollar

metas SMARTT para proporcionar foco, claridad y
especificidad a nuestro trabajo de transformacion
de conflictos. En esta siguiente seccién, tomaremos
tres metas SMARTT de ejemplo, que se centran en
el fortalecimiento de la dindmica grupal interna,

la ampliacién de coaliciones y la relacién con quienes
tienen el poder (incluyendo los oponentes), y
propondremos modelos de lineas temporales para
lograr estas metas usando herramientas de accién
no violenta y construccién de la paz.

Como analizamos en la unidad 3, para desarrollar un
movimiento sdlido y eficaz, es necesario abordar los
conflictos interpersonales y lograr que todos estén en
sintonia. Dicho trabajo interno requiere un espectro

de herramientas de transformacion de conflictos, una
combinacion de conjuntos de habilidades de accién no
violenta y construccion de la paz que incluye desarrollar
relaciones y negociar con los miembros del propio
grupo, y aprender a realizar evaluaciones conjuntas y
planificar acciones en grupo. La pregunta clave es esta:
scomo identificara y secuenciard su trabajo interno para
desarrollar un movimiento mas sdlido?

El siguiente podria ser un ejemplo de una linea temporal para la planificacion de trabajo con el fin

de lograr la meta SMARTT 1: para noviembre de 2022, desarrollar la capacidad organizativa para llevar
a cabo una accidn no violenta con, al menos, veinte grupos de afinidad que hayan realizado el trabajo
interno de examinar la dinamica del poder, evaluar el contexto y desarrollar una cultura de equipo

confiable.

Los miembros de un grupo comunitario podrian comenzar realizando un ejercicio de visualizacion para
imaginar sus expectativas e ideales respecto de como podria verse su comunidad (consulte la figura 23).
El grupo podria entonces comprender la necesidad de abordar la dindmica interna del poder y permitir la
participacion de todos. Luego, el grupo podria organizar un dia en el que comenzaran a usar las
herramientas de evaluacién para abordar su propio entendimiento de la situacién, determinar las
carencias en su conocimiento y desarrollar una agenda de investigacion. Al reconocer la necesidad

de desarrollar confianza y un trabajo en equipo sdlido, pueden decidir dedicar mas tiempo a realizar
ejercicios de creacién de equipos y comenzar a formar grupos de afinidad.

FIGURA 23.

Ejemplo de linea temporal para fortalecer la dinamica interna

Dindmica
interna Evaluacién
del poder

Ejercicio de
visualizacién

Desarrollo
del equipo

Accidén
no violenta
de grupos
de afinidad

Planificacion
de grupos
de afinidad

Formacion
de grupos
de afinidad
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La expansion e intensificacion de la participacion

en un proceso de paz 0 movimiento no violento es
fundamental para una transformacion de conflictos
exitosa. Esta meta apunta a identificar y priorizar a los
posibles aliados, ampliar la comunidad que participa

con usted en la lucha y desarrollar su
analisis compartido.

sQué haré para desarrollar su coalicion o aumentar
su alcance?

Un ejemplo de la meta SMARTT 2 podria ser el siguiente: en un plazo maximo de seis meses,
desarrollar una coalicion de grupos con una membresia total de 5000 personas para participar en
acciones no violentas conjuntas y tener representacion en las negociaciones con los actores clave con

poder para tomar decisiones.

Una linea temporal para lograr el desarrollo de esta red puede comenzar con un grupo que use las
herramientas de evaluacién con el fin de esquematizar el espectro de aliados y oponentes, y asi priorizar
a los posibles aliados (consulte la figura 24). El paso 2 podria basarse en un equipo operativo o un grupo
de afinidad para alcanzar a estos posibles aliados y organizar una reunion en persona con el fin

de desarrollar relaciones y confianza. Un siguiente paso podria ser comenzar un didlogo entre el grupo
de planificacion original y los posibles aliados. Después, los nuevos aliados pueden incluirse en la
proxima ronda de evaluacion y planificacién, para que el grupo comience a desarrollar un andlisis y
marcos compartidos con el fin de entender la situacion. La linea temporal muestra la sinergia

de combinar el andlisis del espectro de aliados de los conjuntos de herramientas de accién no violenta
con los procesos de construccién de la paz para desarrollar una coalicién mas sélida y amplia.

FIGURA 24.

Ejemplo de linea temporal para planificacion

de coalicion/comunicacion

Ejemplo de linea temporal, por categoria de meta SMARTT para pasos en notas adhesivas

Mes 1 (por semana)
| . .

Mes 3, 4, 5, 6, etc.
| )

Interna

]

Externa

1 1
De redes/comunicacién
1 1
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La transformacion de conflictos casi siempre requiere
alguna forma de comunicacién con quienes detentan el
poder, incluso aquellos que se oponen a sus objetivos.
Esto podria incluir programas que promuevan la
comunicacién con quienes detentan el poder para
lograr intervenciones o proyectos creativos. ;Cuales
metas especificas le ayudaran a lograr su mision?
;Cémo se acercard su grupo a sus aliados con el fin

de desarrollar oportunidades para tomar medidas en
conjunto o llegar a los adversarios en el camino hacia
la negociacion?

El siguiente es un ejemplo de cdmo esta meta puede
dividirse en pasos que ilustran con claridad la sinergia
entre la accién no violenta y la construccién de la paz
para lograr un cambio de politicas.

Un ejemplo de la meta SMARTT 3 podria ser el siguiente: para enero de 2025, lograr una resolucion
municipal que prohiba la incitacion al odio en carteles publicos.

El paso 1 podria ser realizar una vigilia publica con el grupo original de personas como una manera

de llamar la atencién de los medios para comunicar el problema y atraer al publico para que se una al
paso 2, una manifestacion municipal (consulte la figura 25). Después de estas dos tacticas no violentas,
el grupo intenta reunirse con el alcalde usando habilidades de didlogo informal. Luego, el grupo invita al
publico a unirse a una campafia para escribir cartas y crear un cartel en la ciudad en apoyo de la
aprobacion de una resolucidn. Una vez que se intensifique la conciencia publica y se desplace el foco
del poder a los ciudadanos que toman el liderazgo para prohibir la incitacion al odio, el grupo puede
pedir una reunion con el Concejo Municipal y, por ultimo, pueden tener una negociacion para elaborar

el texto preciso de una resolucion.

FIGURA 25.

Ejemplo de linea temporal para involucrar a quienes tienen el poder

Reunién con
el alcalde

Manifestacion

Vigilia publica municipal

Campaniia para
escribir cartas

Reunion
con el concejo
municipal

Negociacion
con carteles
artisticos

Negociacién
final
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Una vez que tenga sus lineas temporales de metas por

separado, el siguiente paso es combinarlas. El ejercicio

Mas alld del texto 2 muestra una manera en que puede

crear una linea temporal de planificacién integral que se
alinee con su estrategia general y sus metas SMARTT.

Otro aspecto clave de la determinacion de metas es
identificar quién serd fundamental para lograrlas.

En la seccion anterior sobre evaluacion, presentamos la
herramienta de espectro de aliados y oponentes, con la
que identificamos a las partes interesadas especificas
relacionadas con una meta identificada. Un trabajo mas
profundo con esta herramienta le ayudara a explorar la
utilidad estratégica de cada parte interesada (aliado u
oponente) segun el escenario.

En el diagrama del espectro de aliados (figura 10),
observe que el anillo exterior contiene acciones que
serian Utiles para que un grupo motive o movilice a
cada sector y lo desplace en el espectro hacia “aliados
activos”. La flecha roja representa las tacticas centradas
en mover a los destinatarios. Los destinatarios
mencionados deben ser personas que tengan un
impacto directo en el logro de las metas del grupo o el
cumplimiento de sus demandas. El diagrama también
deja en claro la necesidad de evitar la movilizacion

de los oponentes para aumentar su influencia sobre
los destinatarios.

Existen dos tipos de destinatarios en los que deberian
centrarse los grupos cuando consideran trasladar a las
personas por el espectro de aliados y oponentes. Los
“destinatarios primarios” son las personas que pueden
abordar los intereses y las necesidades de un grupo.
Un destinatario primario también podria ser una persona
con quien usted desee desarrollar una relacion o

negociar con el fin de comprender su punto de vista y
generar posibles soluciones. Si bien los grupos quizas
no tengan acceso directo a los destinatarios primarios
para todas sus demandas, siempre pueden identificar
“destinatarios secundarios” que tengan relaciones
directas con los destinatarios primarios o destinatarios
secundarios que puedan influir en las decisiones de un
destinatario primario. Un destinatario primario puede
ser el director ejecutivo de una empresa, el jefe del
municipio o una figura publica simbdlica. Un destinatario
secundario podria ser el consumidor de un producto
corporativo o un lider espiritual influyente, por ejemplo.

La tabla 21 contiene cuatro preguntas de guia para
evaluar el alcance y la movilizacién de un grupo en

el diagrama de espectro de aliados. Tenga en cuenta
la cuarta pregunta sobre sus relaciones con los
destinatarios primarios y secundarios. Asigne mayor
prioridad a aquellos que tengan una relacién mas
directa con quienes ejercen el poder y menores costos
para alcanzarlos. El contexto de Nepal brinda un
ejemplo de qué tipos de respuestas podrian completar
la tabla.

Los movimientos y procesos de construccion de la paz
ganan defensores centrdndose en los intereses de las
personas y acercandolas para que sean participantes
o aliados activos. Dado que los recursos son siempre
limitados, resulta fundamental realizar un analisis
detallado y una priorizacion de las actividades y los
grupos objetivo.

En el ejercicio Mas alld del texto 2 se incluye una tabla
en blanco para completar que le permitird identificar
dénde tiene lugar la comunicacion mas eficaz para
llegar a la mayor cantidad de personas o a las personas
mas influyentes.

JListo para poner manos a la obra? Comience con los
siguientes ejercicios Mas alla del texto.

Promover Sinergias entre la Accion Noviolenta y la Construccion de la Paz



TABLA 21.

Planificacion para la movilizacion: Ejemplos de Nepal

UN NOMBRE

ESPECIFICO DEL

DIAGRAMA

DE ESPECTRO
DE ALIADOS DE LA
HISTORIA

DE NEPAL

Estudiantes de la
universidad de Nepal
con conocimientos
de politica

¢DONDE
PUEDE
ENCONTRAR
ESTE GRUPO
O ESTA
PERSONA?

Clase
universitaria,
alojamiento
universitario, casa
de té, clubes

¢QUE TIPO
DE COMUNICACION
ES MAS EFICAZ PARA
LLEGAR A ELLOS?

Boca en boca, panfletos,
carteles (mensajes de texto,
redes sociales)

¢COMO PUEDE ESTE
GRUPO EJERCER
PRESION SOBRE
LOS DESTINATARIOS
PRIMARIOS O
SECUNDARIOS?

¢CUAL ES EL
ANALISIS
COSTO-
BENEFICIO
DE ABORDAR
ESTE GRUPO?

Fdcil de alcanzar,
bagjo costo, es
posible reunir a
muchas personas
en un lugar

Predisposicion para unirse
a acciones/huelgas
callejeras, se movilizard
para solicitar a otros que
tomen accion

Agricultores rurales

En sus casas,
casas de té
locales, templos,

Boca en boca, en eventos
comunitarios, eventos
religiosos (muchos

Costo alto: se
necesita contacto
personal, pero
podria ayudarnos a
contactar a otros

Poder de huelga: retener
la produccion, puede
movilizarse para presionar

pobres de Nepal . agricultores no estdn . L
puntos de reunion . ) agricultores 'y a familiares locales, afectar
L alfabetizados, asi que no se o
comunitarios o grupos religiosos; la el estado actual
usan medios impresos) o . .
familia destinataria
primaria vive cerca
Etcétera. ..

Mas alla del texto 1

Priorizacion de destinatarios o partes interesadas clave

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE:
- lIdentificar y priorizar los destinatarios 1.
primarios y secundarios o las partes

interesadas clave.

COMO REALIZAR LA ACTIVIDAD:

«  Practicar el uso de una matriz de evaluacién
simple para identificar dénde tiene lugar la
comunicacion mds eficaz para llegar a la 2.
mayor cantidad de personas o a las personas

mas influyentes.

PREPARACION:

Necesitard hojas de papel grandes, marcadores y un
diagrama del espectro de aliados y oponentes 3.
completo de la unidad 5, pagina 86.
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Seleccione una campafia o un proceso

de paz actual en el que esté trabajando o use
cualqguiera de las historias en primera linea
de esta guia como inspiracion. Escriba el
nombre en la parte superior de la tabla 22.

Recopile su trabajo anterior con la herramienta
del espectro de aliados y oponentes, o
comience a trabajar siguiendo las indicaciones
para usar la herramienta en la unidad 5,
pdgina 86.

Recurra a todas las partes interesadas o los
destinatarios especificos que haya identificado
en su espectro de aliados y escribalos en la
columna de la izquierda de la tabla 21.

163



TABLA 22.

Planificacion para la movilizacion

CAMPANA/MISION:
META SMARTT:

:Ddénde puede

Un grupo o una persona
encontrar este
especificos del espectro
grupo o esta
de aliados y oponentes

¢{Qué tipo ¢Cual es el analisis ¢Coémo puede este

de comunicacion costo-beneficio grupo ejercer presion

es mas eficaz para de abordar este sobre los destinatarios

grupo? primarios o secundarios?

persona?

llegar a ellos?

4. Despldcese por la tablay complete las

5. Cuando haya incluido varios grupos o personas
en la tabla, tdmese un momento para comparar

respuestas a las preguntas de la parte superior
en las casillas adecuadas seguln se muestra en
la seccion ;Cémo identificamos y priorizamos
a los destinatarios o las partes interesadas
clave? mas arriba. Si no puede responder
alguna de las preguntas, anote que necesita
investigar mas y hdgalo antes de completar la

y contrastar sus notas. Como todos tenemos
recursos limitados, es fundamental que los
usemos cuidadosamente para tener éxito.

Si el analisis costo-beneficio de movilizar a un
grupo determinado es demasiado alto, esta
comparacién puede permitirle identificar dénde

etapa de evaluacion.

puede tener lugar la comunicacion mas eficaz
para llegar a la mayor cantidad de personas o
a las personas mas influyentes.

Mas alla del texto 2

Promover sinergias en la linea temporal para la planificacion estratégica

Este ejercicio crea un calendario que combina

temporales de sus metas. Esta es una forma clave
de garantizar que toda la planificacion estratégica

realizada sea aplicable y alcanzable. Después
de priorizar sus metas SMARTT y determinar si

164

internas, externas o de redes/comunicacion, identifique
los pasos principales que necesitaria tomar para
lograrlas, y coléquelos en una linea temporal
combinada. Luego, haga un andlisis objetivo de la

las lineas

son
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FIGURA 26.

viabilidad de la linea temporal, piense sobre el acceso a
recursos y personal, y agregue puntos de evaluacion.

Un plan de implementacién de accién es una
herramienta adicional que le permitird pensar sobre la
via, el momento, la manera y la persona a cargo de una
tarea o actividad. A continuacién, encontrara un ejemplo
de plan de implementacion de accion. No todas las
metas deben trabajarse al mismo tiempo; de hecho,
muy pocas organizaciones o movimientos tienen los
recursos para hacer todo lo que desearian en un
momento determinado.

. Desarrollar una linea temporal para la
planificacion estratégica en un calendario
unificado a fin de respaldar una
transformacion de conflictos eficaz.

- Necesitard espacio para sesiones tematicas
en grupos pequefios y un lugar para colgar
varias (de tres a seis) hojas de rotafolios
horizontalmente sobre una pared para crear
una tabla gigante que sera la linea temporal.

« Necesitara marcadores y notas adhesivas (0
pequefios trozos de papel y cinta),
preferiblemente de tres colores para distinguir
las tres metas.

.  Prepare la linea temporal basica en blanco
con antelacién o mientras los grupos
pequefios desarrollan sus pasos estratégicos
a partir de las metas SMARTT. Cuelgue el
papel a una altura que todos puedan alcanzar.

- Divida la linea temporal horizontalmente en
tres secciones para las tres metas. Divida la

linea temporal en segmentos verticales que
muestren semanas o meses (y afios), segun
sus parametros de planificacion. Consulte el
diagrama de ejemplo en la figura 26 y amplie
su tamafio para colocarlo en su espacio sobre
la pared.

En grupos pequefios, de ser posible, tome las
metas SMARTT de la unidad 6 y prioricelas para
identificar aquellas cuyo desarrollo sea mas
importante para el éxito de su mision. Una
sugerencia entretenida es usar un sistema

de votacion visual. Escriba las metas en
rotafolios y entregue a cada persona tres
puntos adhesivos de diferentes colores.
Asignele a cada color un valor (por €j.,

verde = maxima prioridad, azul = segunda,

rojo = tercera). Pida a las personas que
coloquen sus puntos en sus prioridades en
cada categoria. Esto permite que haya algo

de movimiento y una rapida visualizacion de las
prioridades en el grupo.

Desarrolle las principales prioridades en pasos
estratégicos. Si hay tiempo, realice una
implementacion o planes de accién més
profundos para ampliar la planificacion. Si
necesita una guia, consulte la tabla 23. Los
grupos pueden dividirse por metas individuales.

Escriba los pasos principales en las notas
adhesivas y coléquelas en una linea temporal
gigante que cuelgue de la pared (la linea
temporal debe tener una duracién adecuada
para la campafia en desarrollo). En la pared o el
espacio vertical mas grande que tenga,
coloque de tres a ocho hojas de rotafolios

de forma horizontal. Separe el primer mes o los
primeros seis meses verticalmente para que
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TABLA 23.

Plan de implementacion de accion

PLAN DE IMPLEMENTACION DE ACCION:
META SMARTT:
TACTICA ESPECIFICA:

PASO/ FECHA
ACTIVIDAD DE REALIZACION RESPONSABLE(S)

POSIBLES

RECURSOS  OBSTACULOS
NECESARIOS O RIESGOS COLABORADORES

abarquen cerca de un cuarto de la linea
temporal, al afio siguiente le corresponde cerca
de la mitad de la linea temporal y a los afios
posteriores les corresponde el espacio
restante. Divida el papel horizontalmente en
tres niveles para las tres metas SMARTT con el
fin de que estas areas de trabajo diferentes
estén separadas en la linea temporal.

4. Agregue feriados, oportunidades, dias
de vacaciones, elecciones y otros eventos
externos que se identificaron en el ejercicio
FODA o en la herramienta de evaluacion de la
linea temporal para el andlisis del pasado, asi
como también elementos que sean importantes
para el grupo (por ejemplo, descansos de todo
el equipo, eventos de aniversarios) para tener
una vision global de los compromisos
de tiempo generales.

5. Realice una exhibicién del trabajo, en la que
todas las personas puedan observar la linea
temporal completa que se desarrollé. Cuando
todos hayan terminado la observacion, realice
una verificacion de la realidad:

a. Sihay demasiadas notas adhesivas en un
lugar, ses realista?

o

;Qué puede o debe cambiarse?

c. ¢Qué se olvidd?

Agregue puntos de evaluacién (momentos para
verificar la estrategia). ;Se alcanzaron las metas
SMARTT? ;Por qué o por qué no? La razdn por
la que tienen fechas, ndmeros y otras
descripciones y se vinculan a una teoria del
cambio es para respaldar una valoracion
saludable: ;Nuestra estrategia esta
funcionando? ;Necesitamos hacer ajustes?
;Necesitamos mas tiempo? ;Debemos
centrarnos en otra tactica?

Disefie una sesion completa de planificacion
estratégica después de una cantidad de tiempo
significativa (un afio o dos, segun la campafia).

Por dltimo, observe cada plan
de implementacién de accion y analice
lo siguiente:
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Se identifica a una persona como la
persona asignada o parte responsable?
¢Hay un presupuesto o una manera

de garantizar los recursos necesarios?

Si nadie es responsable de una accion o un
paso especifico, y no hay un presupuesto o
una manera de garantizar los recursos,

el grupo debe aceptar que, a menos que
se aborden estas carencias, no sucedera.

iFelicitaciones! Ahora que tiene su linea temporal y sus
planes de accién, es momento de poner manos a la
obra. Esperamos que estos ejercicios (y toda la guia
SNAP) le hayan ayudado a profundizar su comprension
sobre el motivo y la forma de sinergizar
estratégicamente la accidn no violenta y la construccion
de la paz para lograr sociedades mas justas y pacificas.
Le recordamos que, si tiene preguntas o comentarios
sobre SNAP, puede comunicarse a snap@usip.org.
iSigamos creciendo y avanzando!
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Accidén no violenta: es un método para promover el
cambio social que va mas alld de los procedimientos
institucionalizados para abordar los conflictos, como los
tribunales y los procesos electorales. La accion no
violenta incluye tdcticas de protesta y persuasion,

no cooperacion e intervencién que generalmente
incrementan el conocimiento publico sobre el conflicto
entre los grupos sociales. Estos métodos no son
violentos porque no incluyen la amenaza ni el uso

de fuerza perjudicial sobre otras personas. La accion no
violenta también se conoce como “poder popular”,
“resistencia civil”, “resistencia no violenta” y

“accion directa”.

Acuerdo de paz: es un cese al fuego negociado entre
las partes de un conflicto violento que finaliza o
transforma las hostilidades, y generalmente presenta un
plan de accidn para lograr una gobernanza participativa
en un pais dividido. La ONU describe cinco tipos

de acuerdos de paz: cese al fuego, prenegociacion,
acuerdo provisional o preliminar, acuerdo marco o
global, e implementacion.

Arreglo de conflictos: es un enfoque que busca
resolver o solucionar los problemas subyacentes que
causan el conflicto.

Cambio social: es un proceso que cambia las
interrelaciones entre los grupos en una sociedad.
Generalmente hace referencia al cambio social positivo
para incrementar la percepcién de la justicia social.

Campanfia no violenta: es la planificacién y
secuenciacion intencionales de acciones no violentas
para lograr metas establecidas.

Construccion de la paz: es un término general usado
para describir todos los esfuerzos para transformar el
conflicto en formas no violentas de negociacion y

didlogo politico que pueden abordar las causas raiz.

La construccion de la paz es un esfuerzo a largo plazo
disefiado para prevenir el resurgimiento de un conflicto
violento; como tal, incluye una amplia variedad

de esfuerzos por parte de diferentes actores del
gobierno y la sociedad civil en los dmbitos comunitario,
nacional e internacional para abordar las consecuencias
inmediatas y las causas raiz del conflicto.

Dialogo: es un proceso estructurado que promueve

la escucha activa y la conversacién honesta pero
respetuosa, generalmente mediante la facilitacion de un
tercero. La meta del didlogo es mejorar la comprension
y las relaciones entre las personas o los grupos que
estdn en conflicto. El didlogo es menos formal y menos
estructurado que la negociacion o la mediacion.

Gestion de conflictos: consiste en todos los esfuerzos
para prevenir, limitar y resolver los conflictos.

Justicia social: es un término usado por muchos
movimientos no violentos para identificar una
distribucion justa y equitativa de la riqueza, las
oportunidades y los privilegios dentro de una sociedad.

Movimientos no violentos: son esfuerzos colectivos
organizados y sostenibles que se centran en algun
aspecto de la justicia social.

Negociacién: es un proceso en el que dos o mas
personas 0 grupos con intereses contrapuestos sobre
un asunto particular se comunican entre si para
encontrar un resultado mutuamente aceptable. Existen
muchos tipos diferentes de negociacién. La negociacion
“basada en principios” ayuda a las personas a identificar
las necesidades y los intereses subyacentes para
desarrollar soluciones creativas que satisfagan las
necesidades basicas de todos los grupos.



Negociaciones de paz: también llamadas
“conversaciones por la paz”, se refieren a las
discusiones que apuntan a lograr una reconciliacion y
un acuerdo de paz.

Organizacion: es una forma de liderazgo que permite
a las personas convertir los recursos que tienen en el
poder que necesitan para lograr el cambio que buscan.

Paz sostenible: se alcanza cuando se han abordado las
causas raiz de un conflicto y se implementan planes
que promueven el desarrollo sostenible, una
distribucién equitativa de la riqueza y las oportunidades,
y protecciones de los derechos humanos.

Poder: es la capacidad de influenciar a otras personas
para obtener un resultado especifico. Los gobiernos y
las instituciones internacionales a menudo apoyan los
procesos de construccion de la paz para abordar las
causas raiz y asi evitar o responder ante un conflicto
violento. Sin embargo, los desequilibrios de poder
pueden anular la eficacia de la negociacion y otros
procesos de paz. La accion no violenta moviliza a las
personas a trabajar juntas a través de tacticas que
desplazan el foco del poder y empoderan a las
comunidades. Una vez que el poder estd mas
equilibrado, los procesos de paz tienen mas
probabilidades de obtener resultados sostenibles.

Prevencién de conflictos: se refiere a los esfuerzos
para prevenir un conflicto violento. Los esfuerzos

de prevencion de conflictos, como la diplomacia y la
negociacion, apuntan a evitar que estalle la violencia,
ya gue una vez que comienza es mas dificil detenerla.

Proceso de paz: es un esfuerzo de mudltiples niveles y
etapas que incluye a partes interesadas armadas y no
armadas en un conflicto con el objetivo de poner fin

a una lucha armada y presentar (e implementar) un
acuerdo sostenible politico, econdmico, territorial y

de seguridad. Implica una negociacion en las altas
esferas entre los grupos armados, ademas de diversos
foros para la participacion y el didlogo del publico con
el fin de promover un consenso amplio sobre la
direccion futura del pars.

Transformacion de conflictos: es un término general
para hacer referencia a los procesos que cambian o
transforman un conflicto violento en un conflicto no
violento, donde las personas usan diferentes métodos
y canales institucionales y extrainstitucionales para
abordar las causas raiz. La transformacion de conflictos
a menudo incluye la accién no violenta, el didlogo, la
negociacion y la mediacion que apuntan a abordar los
problemas sociales y mejorar las relaciones entre las
partes interesadas del conflicto.
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