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Si usted es un funcionario del gobierno, un
miembro de la sociedad civil, un profesional del
desarrollo internacional o un inversor privado,
sabe que los desafios que enfrentan la gestion
de los recursos naturales, la seguridad de los
medios de vida y el desarrollo econémico en las
zonas rurales pobres son inmensos. A medida
que aumenta la demanda humana de recursos
naturales, distintos grupos compiten -y, a veces
en conflicto abierto — por los mismos recursos
escasos. En muchos paises, los conflictos por
los recursos suponen el principal riesgo para los
medios de vida. Para algunas comunidades, se
trata de una cuestion de supervivencia.

Y sin embargo, muchas intervenciones de
desarrollo destinadas a abordar tales desafios
fracasan o distan mucho de alcanzar su pleno
potencial. Las razones mds comunes para esta
falta de éxito radican en agendas, poderes y
politicas en conflicto; compromisos y liderazgo

a nivel local deficientes; esfuerzos inconexos o
falta de coordinacion; asi como costos elevados
y escasa sostenibilidad, puesto que a menudo
los programas se desvanecen una vez termina
la financiacion del desarrollo (Figura 1).

A fin de superar estos obstaculos es preciso
pasar de los enfoques tradicionales a la
planificacion, ejecucién y evaluacién de
iniciativas de desarrollo rural y gestién de
recursos naturales. Lo cual requiere un
enfoque diferente para la toma de decisiones
colectiva. En particular, se precisa contar con
procesos que permitan que las distintas partes
interesadas construyan un entendimiento
mutuo de las raices de los conflictos por los
recursos, estudien las diferentes opciones
segun la experiencia de cada uno y tomen
medidas que se basen en el sentido de urgencia
y compromisos de las personas.

iSeguimos intentando

iTanto dinero invertido

iNunca logramos hacer
nada util porque no

contamos con el apoyo

de personas poderosas!

que las personas
entiendan nuestras
necesidades pero nadie
nos escucha!

en expertos para el
disefo y la evaluacién
de programas, para que
luego haya tan poco
compromiso local!

Cuando se acaban los
fondos de un proyecto es
muy dificil hacer que las
cosas sigan funcionando.

iLa politica y los
conflictos personales
siguen interponiéndose
en nuestro trabajo!

Los obstaculos siempre
vienen de los que estan
mas arriba o de otros
sectores.

Figura 1. Quejas tipicas en los proyectos de desarrollo rural y gestion de los recursos naturales




;Por qué CORE?

En esta breve nota se presenta un enfoque para
lograr avances en la accion colectiva. Dicho
enfoque se conoce como “CORE’, acronimo
inglés para “colaboracion para la creacion de
resiliencia”. También se refiere a un conjunto
basico de conceptos, principios y practicas

que definen el enfoque, que se puede aplicary
adaptar a una amplia variedad de contextos.

Esta serie de notas de orientacion tiene como
objetivo orientar a los profesionales que
deseen construir un didlogo entre los actores
locales para fomentar acciones de colaboracién
que permitan transformar la competencia

y conflicto por los recursos naturales de las
distintas partes interesadas. Al hablar de
“transformacién” en lugar de “resolucion de
conflictos’, reconocemos que la capacidad

de gestion de la competencia a largo plazo

es un componente esencial de la resiliencia

de los sistemas de medios de vida. Dicha
capacidad también puede contribuir a reducir
los conflictos en otros ambitos; de hecho, en
algunos casos, la cooperacion en la gestién de
los recursos naturales puede ser un ingrediente
esencial para la construccién de la paz.

Los principios que aqui se describen se basan
en tres decenios de experimentacién y practica
con el marco AIC (“apreciacién, influencia y
control”) en una amplia gama de contextos.’
Entre los ejemplos de aplicaciones pasadas
cabe destacar la construccion de colaboracién
y resolucién de controversias por el acceso

a las zonas de pesca en el lago Tonlé Sap en
Camboya; ? la catalizacion de iniciativas de

la sociedad civil para el desarrollo rural en
Tailandia; 3 la creacion de un foro para los paises
africanos con miras a mejorar las relaciones

con los bancos multilaterales de desarrollo y
lograr un disefio mas eficaz de los programas
de desarrollo; * y la superacién de conflictos
arraigados para elaborar nuevas politicas a raiz
del colapso del sector eléctrico en Colombia.’

CORE proporciona un marco para entender

las interacciones entre las partes interesadas

y planificar el cambio social e institucional.

Se caracteriza por la atencién que presta ala
totalidad de los sistemas, una busqueda abierta
de soluciones y un tratamiento explicito del
poder. Estos rasgos distintivos hacen que el
enfoque sea especialmente adecuado para
catalizar la accion colectiva a fin de resolver

los problemas comunes de la gestion de los
recursos naturales. No pretende ser un enfoque
para intervenir en conflictos violentos y activos,
ni tampoco mediar entre grupos opuestos

que no estan dispuestos a dialogar y examinar
opciones de futuro. En tales circunstancias,

es preciso recurrir a otros enfoques. (Sirvase
consultar la guia complementaria, “From
conflict to collaboration in natural resource
management: A handbook and toolkit for
practitioners working in aquatic resource
systems”) ¢ La condicion previa indispensable
para aplicar el enfoque CORE es que exista una
voluntad de didlogo por parte de los grupos
clave.

SISdONIS

Foro en Tonlé Sap, evento de didlogo de multiples partes interesadas, Siem Reap (Camboya).
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Finalidad
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El conjunto

Ideales
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Control

Apreciacion

Organizacion

Poder

Figura 2. El modelo de apreciacién-influencia-control’

Conceptos clave

El enfoque CORE se establece en torno a un
marco mas general para entender la relacion
entre finalidad, poder y organizacién. Los
conceptos subyacentes de AIC que se aplican
en el enfoque CORE son los siguientes:

Diversos niveles de finalidad. El conflicto

suele centrarse en los objetivos e intereses
inmediatos de los grupos que compiten entre

si. A fin de determinar nuevas oportunidades de
colaboracioén y accion colectiva es preciso dar
un paso atrds para examinar las semejanzas y
diferencias en los niveles superiores de finalidad.
Los cuales se expresan por medio de valores
(cémo consideramos que debemos relacionarnos
con los demas) e ideales (cdmo debemos vivir o
cual es nuestra idea de un futuro positivo).

Multiples dimensiones de poder. Por poder
suele entenderse el control o la autoridad para
la toma de decisiones; es decir, el “poder sobre”
los demas. Sin embargo, la capacidad de influir
en los demas y aunar esfuerzos para lograr

una finalidad comun también es una forma

de poder, un“poder con”los demas. Se trata
del poder de entender o apreciar el contexto
en el que vivimos, las perspectivas de los
demas y las nuevas posibilidades, un “poder de
sensibilizacion”.

Un enfoque sistémico integral. Con el fin de
abordar cualquier reto de gestion de recursos
que implique la competencia entre los distintos
grupos es preciso entender las perspectivas de
cada uno de los grupos, las interacciones entre
estos y el contexto mas amplio de instituciones,
mecanismos de gobernanza y demds factores
que influyen en sus decisiones. Al involucrar a
las partes interesadas clave en el proceso, se
garantiza la representacion de las

distintas perspectivas.

Los tres ejes de la Figura 2 reflejan estos
conceptos.

Descripcion general de los principios

Son seis los principios que resumen el enfoque
CORE, que incorpora los conceptos esbozados
anteriormente. Estos principios, que se
presentan en la Figura 3, estdn organizados en
torno a la finalidad, las personas y el proceso.

El enfoque CORE esta dirigido a una finalidad
concreta. La colaboraciéon para la creacién de
resiliencia requiere una transformacion de las
relaciones sociales. Como se ilustra en la Figura 3,
una condicién primordial para la transformacion
es que la finalidad, que estd en la parte superior
de la piramide, sea clara. Se genera tensién a

la hora de determinar una finalidad que sea lo



suficientemente amplia para incluir a todos los
actores clave, pero al mismo tiempo lo bastante
especifica como para atender las necesidades
reales y motivar la accion.

Las personas son las responsables de que

el enfoque CORE funcione. Poco importa la
claridad con la que se defina una finalidad o

la habilidad con la que se disefe un proceso

de didlogo, ya que si no se cuenta con la
participacion de las personas adecuadas

la iniciativa fracasara. Esto requiere una

etapa explicita de preparacién, en la que los
organizadores busquen activamente, de entre la
gran variedad de grupos de partes interesadas
necesarias para la finalidad orientadora, a
personas influyentes clave y las inviten a
participar. En un contexto de competencia

por los recursos naturales, esto significa ir mas
alld de un determinado sector para abordar

las causas subyacentes del problema. También
implica tender puentes entre las distintas
escalas geograficas e institucionales; involucrar
a actores a nivel comunitario, local, subnacional,
y en ocasiones incluso nacional o regional.

Los procesos en los que se aplica el enfoque
CORE tienen como objetivo desarrollar de
manera continua capacidades institucionales
para abordar las raices de la competencia

por los recursos y crear resiliencia. Si bien los
principios del enfoque pueden emplearse

en pequenas reuniones de planificacion o
grandes eventos de didlogo de larga duracién,
la premisa es que los problemas complejos
requieren respuestas polifacéticas a lo largo
del tiempo. Esto significa que el proceso
incorpora la accién, la reflexion y el aprendizaje

de la experiencia. Mediante la participacion,
los distintos grupos no solo incrementan su
propia capacidad para afrontar los desafios
en cuestion, sino que ademas se refuerzan las
relaciones institucionales que son esenciales
para mantener la cooperacion ante retos
futuros, lo cual es ain mas importante.

En conjunto, estos principios de finalidad,
personas y procesos pretenden transformar las
relaciones de las partes interesadas de manera
que promuevan la colaboracion, el aprendizaje
y en ultima instancia, la resiliencia.

Este enfoque ofrece una via para hacer frente

a los obstaculos mas comunes debidos a una
apropiacion local deficiente, una planificacién
fragmentada y sectorial y la dominacién de
determinados grupos de poder que obstruyen
los numerosos esfuerzos desplegados para el
desarrollo rural y la gestién de recursos naturales.

En particular, los desequilibrios de poder se suelen
considerar un obstaculo para el didlogo eficazy

la accion colaborativa. El enfoque CORE no ignora
tales escollos. Por lo contrario, los aborda de
manera consciente al crear condiciones propicias
para la escucha eficaz, sequida del didlogo, antes
de pasar a la toma de decisiones, que es donde se
producen la mayoria de conflictos de poder. Este
enfoque reconoce que los poderes de apreciacién
e influencia no dependen del control de los
recursos, sino que estan al alcance de todos y se
pueden fomentar de manera deliberada. Bajo
esta Optica, el poder no es un juego de suma cero.
Al facilitar la colaboracién se puede aumentar el
poder compartido de distintas partes interesadas
para alcanzar objetivos comunes.

Figura 3. Principios CORE: crear un entorno propicio para la transformacién
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Descripcion general del proceso

CORE adopta el enfoque sistémico integral

de AIC para la interaccién con las partes

interesadas, el andlisis y la planificacion

colaborativa. Un enfoque que se puede aplicar
tanto en grupos reducidos como

muy numerosos y que implica lo siguiente:

« Practicar una escucha activa para profundizar
en el conocimiento del problema, las
posibilidades y las perspectivas de los
diferentes grupos.

« Compartir y debatir puntos de vista opuestos
para asegurar una comprension completa de
las fuerzas en juego.

+ Restringir el dmbito de accién bajo control
de un individuo o grupo de personas.

En pocas palabras, el proceso CORE tiene por
objetivo ayudar a que los diversos grupos

de multiples partes interesadas respondan

a siete preguntas clave (Figura 4). Siendo la
principal pregunta que orientard el proceso la
siguiente:”;Cual es la finalidad?” La finalidad
orientadora aborda un problema o desafio al

que todos atribuyen gran importancia, aun
cuando no estan de acuerdo acerca de por

qué es relevante o lo que debe hacerse al
respecto. Esta es la base para reunir al grupo;

el proceso de didlogo permite dar a conocer
todas las opiniones opuestas e ir ajustando
atentamente la finalidad compartida en las fases
posteriores. Después de la finalidad orientadora
se plantean una serie de preguntas que ayudan
a que todos los participantes se escuchen
mutuamente y entiendan las opiniones de los
demas sobre las alternativas de futuro, asi como
las realidades que obstaculizan el progreso.

Hay otras preguntas que centran el didlogo

en las prioridades de accion y llevan a la toma
de decisiones individuales y de grupo sobre

las acciones que contribuiran a la finalidad
compartida.

La labor del facilitador en el proceso CORE
consiste en generar un entorno propicio
para responder a tales preguntas. Dicho de
otro modo, se trata de crear las condiciones
adecuadas para una escucha, didlogoy
seleccion eficaces.

ORIENTACION
1. ¢{Cudl es la finalidad?

ESCUCHA
2. jCudles son las posibilidades?
3. ;{Cudl es la realidad?

DIALOGO
4, ;Cuales son las prioridades de accion?
5. ;Quién respaldara o se opondra a esas prioridades?

SELECCION
6. ;Qué va a hacer?
7. ;{Lograra asi la finalidad?

Figura 4.

Siete preguntas que orientan el proceso de didlogo



Como utilizar las notas de orientacion

Las tres notas de esta serie proporcionan

orientaciones sobre los siguientes temas:

«+ Estudiar las posibilidades de colaboraciéon
(Nota de orientacion 1)

- Facilitar el didlogo y la accion (Nota de
orientacion 2)

« Evaluar los resultados y mantener la
colaboracion (Nota de orientacion 3)

La Figura 5 recoge algunas de las preguntas a
las que la nota ayuda a responder e ilustra el
modo en que el enfoque pretende fomentar un
ciclo de accion y aprendizaje.

El enfoque CORE no es una metodologia

fija. Mas bien, proporciona un conjunto

de conceptos, principios y practicas de
orientacion que los distintos grupos - incluidas
las organizaciones de la sociedad civil, las
agencias de desarrollo y los gobiernos - pueden
utilizar con métodos adaptados a sus propios
contextos socio-culturales y retos particulares.

A
=
(=)
. 7 1
{Quién =
) ! o
iQué deberia {Qué logros
cuestiones participar?  cape esperar?
clave hay que
abordar?

3. Evaluarlos
resultados y
mantener la

colaboracion

En los recuadros sobre informacion practica
(“En la practica”), de las notas de orientacion, se
destacan determinados desafios y proporcionan

ejemplos de como se lidié con ellos en el pasado.

Los recuadros sobre “Reflexiones” explican los

principios subyacentes de manera mas detallada.

Una guia complementaria “From conflict to
collaboration in natural resource management:A
handbook and toolkit for practitioners working

in aquatic resource systems” (Del conflicto a

la colaboracion en la gestion de los recursos
naturales: un manual y conjunto de herramientas
para los profesionales que trabajan en los sistemas
de recursos acuaticos) proporciona informacion
de antecedentes sobre la comprensién de los
conflictos por los recursos locales, los enfoques
para la gestién y transformacion de conflictos y los
enfoques de aprendizaje, monitoreo y evaluacion.
Para aquellos que deseen herramientas con
informacién mas pormenorizada, dicha
publicacién también incluye un conjunto de
ejercicios que se pueden emplear en distintas
fases a lo largo del proceso CORE.

2. Facilitarel
dialogoyla
accion

Figura 5. Tres fases del enfoque CORE en forma de ciclo de accién y aprendizaje;
a cada fase le acompana una nota de orientacién especifica
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CORE es el acrénimo en inglés de “colaboracién
para la creacioén de resiliencia”, un proceso
estructurado de didlogo, accion y aprendizaje
que puede contribuir a crear capacidades para
la colaboracion y fortalecer los medios de vida
locales en un contexto de competencia por los
recursos naturales.

Cuando las partes interesadas estan en conflicto
directo y se niegan a encontrarse cara a cara,
puede ser necesario recurrir a otros enfoques
como la mediacién de terceros. También puede
resultar necesario volver a definir el problema
de manera que proporcione un punto de
partida para el didlogo entre un importante
subconjunto de partes interesadas, con miras

a establecer una colaboracién que mas tarde
permita involucrar a otros actores en una
ulterior ronda de reuniones.

Para el contexto de esta nota de orientacion,
suponemos que un primer grupo de
organizadores ha identificado una necesidad y
pretende involucrar a las personas relevantes
a fin de estudiar las posibilidades de ampliar

la colaboracion. En concreto, la primera fase

del proceso esta disenada para lograr los tres

objetivos siguientes:

1. Definir la finalidad general de la iniciativa
de colaboracion sobre la base de las
perspectivas sobre el tema en cuestion de
las distintas personas, de tal manera que se
genere un punto de partida que permita
reunir a todas las partes interesadas clave.

. Construir una red de personas, ideas y
relaciones para que los organizadores
puedan atraer la mayor cantidad de recursos
posible.

. Generar confianza mediante un proceso de
consulta inicial transparente, para que todos
los participantes sientan que sus intereses
son comprendidos y atendidos.

Este ejercicio no consiste en dar con una
solucién o incluso limitarse a unas prioridades
clave, sino en ampliar la discusion de tal

forma que aumente el sentido de finalidad
compartida y se amplie el abanico de personas
involucradas. Al final de esta fase, debemos
ser capaces de afirmar que contamos con un
grupo de personas apropiado que representa

el conjunto mas amplio posible de ideas,
relaciones y recursos que permite generar un
entorno propicio para que la iniciativa tenga
éxito. En el grupo estaran representados tanto
los partidarios como los detractores de la
iniciativa.

Trazar un mapa del contexto de
problemas y partes interesadas

El proceso de consulta puede comenzar de
distintas formas. Si hay medidas en curso

de implementacién o estas han concluido
recientemente y abordan de manera parcial el
problema, sera preciso consultar a los grupos
implicados. Si hace poco se ha producido

un conflicto o un cambio normativo, las
condiciones ambientales o econdmicas pueden
haber provocado que el problema haya
despertado la atencién publica. Un ejemplo
seria una reforma de la tenencia de la tierra,
una gran sequia o la alteracién del precio de

un producto bdasico clave para el sector de

la exportacion. El problema puede ser una
tendencia progresiva a largo plazo como la
deforestacion y la degradacién de las cuencas
hidrogréficas situadas en zonas altas, una
disminucion de la productividad de la pesca o
el cambio climatico. En todos estos casos, habra
que responder a preguntas similares:

+ ¢Cudles son los factores clave que influyen
en los conflictos actuales o potenciales
relacionados con los recursos naturales y
medios de vida?

+ ¢Quiénes son las principales partes
interesadas? ;De qué manera sus propios
intereses, esperanzas o temores ayudan a
explicar la competencia actual o el posible
conflicto?

+ ;Quiénes son las personas que han vivido
conflictos pasados y mas han sufrido sus
consecuencias?

+ ¢Quiénes son las personas que gozan de
mayor reconocimiento o a quienes los
distintos grupos les atribuyen legitimidad?
({Coémo podrian ayudar a articular un conjunto
de intereses o ideales comunes que resultara
convincente para los distintos grupos?



Por lo general, el grupo que pretende organizar
una iniciativa llevara a cabo consultas para
responder a estas preguntas pasando de un
grupo a otro y acumulando progresivamente
nuevas perspectivas sobre la cuestion en juego.
En cada encuentro, los organizadores deberan
plantear la siguiente pregunta:“;A quién mas
deberia involucrarse para poder entender mejor

esta cuestion?” El objetivo no consiste en tener
una muestra cuidadosamente “representativa”
de opiniones en términos estadisticos. Se

trata mas bien de que la muestra sea lo mas
completa posible con el tiempo disponible,
para determinar los problemas y partes
interesadas a fin de tener una idea mas clara de
los logros que podrian alcanzarse.

En la practica: La finalidad evoluciona por medio de la colaboracién

El enfoque CORE puede servir para construir la colaboracién en torno a una amplia gama
de iniciativas, desde el nivel local hasta el nacional o regional. Normalmente la finalidad
evolucionarad a medida que vaya avanzando la ejecucion.

Por ejemplo, un proyecto de investigacién-accién en el lago Kariba, a lo largo de la frontera
entre Zambia y Zimbabwe, se centré en el desarrollo de capacidades locales para la gestion
conjunta de la pesca lacustre. Sin embargo, cuando representantes del gobierno local,
pescadores, comerciantes, lideres comunitarios y grupos de mujeres se reunieron para
estudiar los factores que repercutian en los medios de vida locales, decidieron que era
esencial examinar elementos que iban mas alla del contexto inmediato. En particular, tenian
que abordar los riesgos y oportunidades de la inversion extranjera en la acuicultura lacustre,
asi como del desarrollo turistico local. También era preciso encontrar la manera de promover
la colaboracion entre los dos paises para hacer frente a las diferencias en la reglamentacién y
observancia de disposiciones que estaban socavando los esfuerzos locales para una gestién
sostenible de los recursos. Ademas deberian ocuparse de las desigualdades de género en el
comercio de los productos pesqueros y los procesos de toma de decisiones.

El evento de didlogo inicial dio lugar a una serie de medidas de seguimiento que requerian
la colaboraciéon entre investigadores de ambas naciones, comunidades, autoridades
tradicionales, representantes de inversores y agencias gubernamentales nacionales. Cada
grupo identificé el papel que debia desempenar en una finalidad mas amplia que vincula los
medios de vida de la comunidad local con el desarrollo global futuro del lago.?
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Aldeanos, un oficial de pesca y otras partes interesadas locales en un pequefo grupo de discusion
durante el evento de didlogo en el lago Kariba (Zambia).
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Definir un objetivo para el didlogo

Una vez que se ha concluido de forma
satisfactoria el ejercicio de mapeo y se han
compartido los resultados, los organizadores
empiezan a poner a prueba diferentes formas
para comunicar la finalidad de un evento de
didlogo destinado a construir una colaboraciéon
mas amplia. Llegados a este momento, se
puede invitar a las personas a las que se
consulté durante el ejercicio de mapeo para
que participen en las reuniones de planificacion
junto con representantes de otras partes
interesadas. En estas discusiones o “mini-talleres
de diseno” se pone a prueba la viabilidad de la
iniciativa mediante la definicién de un objetivo
para el didlogo y la percepcion del nivel de
apoyo de las posibles partes interesadas.

En estas reuniones no se pretende dar con

soluciones a los principales problemas, sino
perfeccionar la declaracion de finalidad y crear
una lista de partes interesadas que colaboraran
si la vision resulta lo suficientemente atractiva
como para garantizar la participacién de todos
los actores requeridos. A continuacién se
proporciona una serie de preguntas a las que
habra que responder en esta fase:

+ ;Qué problemas prioritarios determinaran el
objetivo del taller o talleres de didlogo? ;Cual
es la finalidad general?

« (A qué partes interesadas clave hay que
involucrar a fin de que todo el sistema esté
representado? En otras palabras, jqué
grupos influyen en las decisiones sobre
el sistema de recursos en cuestién o se ven
directamente afectados por tales decisiones?

En la practica: Recurrir a la comunicacion por video para sensibilizar

Una grabacion de video puede aumentar el atractivo de una propuesta de colaboracién
en su fase de formacién. Puede resultar util para sensibilizar a los nuevos participantes, y
por lo general permite comunicar mejor con un publico mas amplio que con un informe
escrito. Mas tarde, el mismo video puede ser un resumen “de referencia” clave sobre las
expectativas y temores, percepciones de posibilidades y limitaciones que existian antes

de laimplementacién de la iniciativa. Es importante capturar las distintas perspectivas de
los diferentes actores. El video puede incluir entrevistas con varias partes interesadas, asi
como imdagenes seleccionadas por estas para ilustrar aquellos aspectos del problema que
consideran mas relevantes. En algunos programas se brindé asistencia a partes interesadas
locales para que fueran ellas mismas las que produjeran este tipo de material audiovisual.

El lider de una comunidad pesquera en una entrevista grabada por video en la que explica la competencia
que existe por el agua;, la tierra y los bosques inundados, enel rio Stung Sen (Camboya).
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+ ;En qué proceso de decisiones en curso entre ciertos actores, colaboracién en

o futuro habria que centrarse? Entre cuestiones especificas o resolucién de
los ejemplos cabe citar los ejercicios determinados conflictos.
de planificacion local; la planificacién
de una zona costera, cuenca fluvial, Se puede elaborar una lista de los resultados
cuenca hidrografica; la planificacién de potenciales a fin de precisar el alcance del
la infraestructura; nuevas propuestas programa y que resulte mas realista y atractivo
de inversién en desarrollo o revisién de para las posibles partes interesadas; sin
las que ya existen, asi como reuniones embrago, los participantes y colaboradores
intergubernamentales. futuros tienen que tener claro que se trata
unicamente de una lista a titulo ilustrativo.

+ ;Qué resultados podrian alcanzarse? Los Seran los participantes en el evento o eventos

cambios especificos en el comportamiento de didlogo quienes elaboren el plan de accion.

podrian incluir: mejora de las relaciones
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Examinar las experiencias pasadas para valorar las posibilidades futuras.

Reflexiones: Validar lo que es posible, identificar los riesgos

El proceso de consulta inicial puede considerarse como una forma de evaluacién preliminar
o analisis de riesgos; en otras palabras, se identifican los valores evocados, respaldados y
refutados por posibles socios y otras partes interesadas antes de pasar a la ejecucion del
programa. A menudo, esto dara lugar a cambios significativos en el objetivo de los eventos
de didlogo y planificacién, asi como en la configuracién final de la iniciativa. Lo cual puede
prevenir o evitar algunos de los principales factores responsables de la mayoria de los errores
de un programa, a saber: consecuencias no deseadas e imprevistas, falta de compromiso o
voluntad politica, bloqueos institucionales y fallos en la comunicacién.

En Camboya, por ejemplo, durante las consultas iniciales en un esfuerzo para apoyar la
resiliencia de las pesquerias del lago Tonlé Sap se identificaron inquietudes entre grupos de
la sociedad civil que temian que pudieran ser reprimidos por hablar abiertamente sobre la
desconfianza que les inspiraban las autoridades locales. Del mismo modo, a la administracién
pesquera nacional le preocupaba cada vez mas su mandato y dudaba de su capacidad

para construir la cooperacion local necesaria para hacer cumplir la ley. La generacion de
confianza mutua entre estos grupos para evaluar los problemas subyacentes y llevar a cabo
una planificacién conjunta se revelé un elemento decisivo en el disefio del ulterior evento de
didlogo.?
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Formar a un grupo para que lidere
el proceso

Durante el proceso de mapeo y consulta, el
grupo inicial de organizadores identificara

a otros interlocutores que aporten nuevas
perspectivas relevantes y redes de contactos de
distintas partes interesadas. Se invitara a estas
personas a que formen un grupo de trabajo de
multiples partes interesadas. El nucleo inicial
contard con muy pocas personas, pero por lo
general aumentara hasta incluiraentre 7y 12
miembros; lo suficientemente grande como
para representar la diversidad de grupos de
partes interesadas, pero lo bastante reducido
para construir compromiso y trabajar en
equipo. Mas que un equipo de legitimacién

o coordinacion, el grupo de trabajo actua
como una fuente de influencia para defender
la finalidad de la iniciativa, identificar a los
participantes de los talleres de didlogo 'y
persuadirlos para que asistan a estos.

Algunos grupos de trabajo pueden requerir un
facilitador especifico para que guie el proceso,
sobre todo cuando existen tensiones entre los
miembros lo cual hace que resulte complicado
distanciarse y adoptar una visién de conjunto.
En otros grupos, en cambio, el papel de lider
de las discusiones puede ir rotando entre los
integrantes. En cualquiera de los casos, es

vital que se escuche la voz de todos y que se
fomente la diversidad de perspectivas. Las
cuestiones a tratar son las siguientes:

+ ;A quién mas deberia incluirse en un grupo
de trabajo para planificar y organizar los
eventos de didlogo? Es importante contar
con la representacion de cada grupo global
de partes interesadas -organizaciones de la
sociedad civil, grupos comunitarios locales,
el gobierno y el sector privado-, aunque no
necesariamente de cada organizacion.

+ ;Estas personas estan dispuestas a
comprometerse? Es importante que el grupo
mantenga la consistencia durante el proceso
de planificacion del evento de didlogo. Esto
hace que el proceso sea mas eficiente y
ayuda a generar confianza.

+ ;Qué preparativos se necesitan? Esté atento
a la necesidad de consultas locales antes de
celebrar un evento nacional o subregional,
realice una investigacién de fondo sobre
determinadas cuestiones, u organice
sesiones preparatorias con grupos clave para
ayudarlos a que articulen sus puntos de vista
y puedan participar de manera eficaz.

+ ;Cual es la plataforma de encuentro mas
adecuada? Si bien desde el punto de vista
logistico, puede resultar mas sencillo
tener una sola organizacién coordinadora,
suele ser mas eficaz si el evento de
didlogo se presenta como un programa
conjunto, coorganizado por una muestra
representativa de organizaciones como las
representadas en el grupo de trabajo.

Una vez que el grupo de trabajo considera que
ha determinado el contexto de los problemas
y las partes interesadas, aclarado la finalidad
del proceso de didlogo que servira para reunir
a toda la gama de partes interesadas en torno a
un problema comun e involucrado a los actores
clave en la planificacion del didlogo, es hora

de pasar al disefilo mas detallado de un evento
o serie de eventos. En la nota de orientacién
2,"Facilitar el didlogo y la accion’, se describe
como.



En la practica: Conseguir involucrar a las personas adecuadas

;Qué ocurre si las personas clave que se necesitan para abordar las prioridades no participan
en el proceso? La fase mas importante del proceso es involucrar a aquellos directamente
interesados en la cuestidn, que tienen poder para apoyar u oponerse a la iniciativa. Esta

solo tendra posibilidades de éxito si los organizadores pueden afirmar al final de la fase de
exploracién: “Hemos persuadido a un nimero suficiente de personas adecuadas para que
participen en el proceso.” El concepto de “personas adecuadas” no se refiere necesariamente
a aquellas que ocupan los puestos mas altos, sino mas bien al tipo de actores que tienen una
influencia real y cuentan con el respeto de su grupo de interés. El proceso esta disefiado para
averiguar si los organizadores persiguen la finalidad correcta, y y de la claridad de esta se
desprende si tienen el poder de influencia suficiente para involucrar a las personas necesarias
a fin de alcanzar la finalidad que se han marcado.

El proceso parte de un pequeno circulo de influencia: los organizadores. Y a medida que se
celebran reuniones y talleres de diseno, el circulo de influencia se va ampliando. Si resulta
imposible incluir a un grupo esencial de partes interesadas, los organizadores tendran

que examinar la influencia de que disponen y reconsiderar la finalidad para comprobar si
ampliando o reduciendo su alcance logran reunir la influencia necesaria para proseguir.

En otros casos, hacer participe a un grupo adicional es la clave para ampliar la influencia. En
el marco de una iniciativa en Zambia, por ejemplo, se determiné que la inversion del sector
privado en la acuicultura cerca de la costa del lago Kariba constituia un problema critico de
desarrollo, sin embargo, al principio los lideres locales se mostraban renuentes a expresar sus
preocupaciones, por miedo a ahuyentar a los inversores. Funcionarios del Departamento de
Pesca, tras haberse ganado la confianza de los miembros de la comunidad, fueron capaces de
ejercer de mediadores, ayudaron a tranquilizar a los lideres comunitarios e involucraron a los
inversores en los dialogos. Al final resulté que estos ultimos estaban mucho mas dispuestos
a colaborar de lo que se esperaba. Asi, los miembros de la comunidad lograron negociar
acuerdos con los inversores, en los que se garantizaba el acceso a rutas de viaje y zonas de
pescay la elaboracion de evaluaciones del impacto apropiadas. Estas medidas evitaron

que estallara un conflicto que en ausencia de un didlogo tenia muchas probabilidades de
producirse.™

El lider tradicional (con tunica) desempefo un papel clave a la hora de vincular al gobierno, la.comunidad
y los inversores en el proceso de didlogo en el lago Kariba (Zambia).
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NOTA DE ORIENTACION 2: FACILITAR EL DIALOGO Y LA ACCION

CORE es un proceso de organizacion adaptado
al reto que supone construir la colaboracién

en un contexto de competencia y conflicto por
los recursos naturales. El enfoque CORE retine
a participantes que representan a toda la gama
de partes interesadas y persigue una finalidad
alo largo de las fases de escucha, didlogo y
seleccion. (Sirvase consultar la Sinopsis.)

En esta nota de orientacion se da por sentado
que ya se ha formado un grupo de trabajo en
el que las distintas partes interesadas estan
representadas y que dicho grupo ha trazado
un mapa de los problemas y actores y, como
minimo, ha elaborado la declaracién general de
finalidad para un taller estructurado. (Sirvase
consultar la Nota de orientacion 1, “Estudiar las
posibilidades de colaboracién”) La presente
nota se centra en el diseno y conduccion del
taller de multiples partes interesadas.

Disenar el evento

Una vez que se cuenta con la participacion de
las partes interesadas con suficiente influencia
para asegurar el éxito colectivo de la iniciativa,
se lleva a cabo el disefo del taller. Un taller

de didlogo suele tener una duracién de tres
dias, aunque puede variar de uno y medio a
cinco dias. En muchos casos, es aconsejable
estructurar el proceso del taller en varias fases
distribuidas en el tiempo. Una secuencia de tres
eventos de un dia y medio cada uno, separados
por varias semanas, puede ser apropiado
cuando se necesita generar confianza y brindar
apoyo a determinadas partes interesadas en la
preparacion para la siguiente fase.

Tal vez convenga celebrar primero una
secuencia de talleres que abarque las tres

fases a nivel local para recoger perspectivas e
iniciativas locales. A continuacion, el proceso
puede pasar al nivel nacional, al tiempo que se
trabaja para abordar los desafios institucionales
o normativos mas amplios. Por ejemplo, en
Camboya se llevo a cabo un proceso de talleres
de didlogo en el lago Tonlé Sap que consistid
en cinco talleres de un dia cada uno a nivel de
aldea, a cada cual le sequia inmediatamente
un taller a nivel provincial de medio dia. Lo
que, varios meses después, culminé en un
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taller nacional. Una secuencia de eventos en el
tiempo también puede ser adecuado cuando
el tema es especialmente conflictivo o cuando
los organizadores prevén que los participantes
necesitaran interacciones adicionales entre las
fases del proceso para construir una relacion
de confianza y prepararse para la colaboracion.
Por ultimo, hay que tener en cuenta la habilidad
y experiencia del facilitador principal y el
equipo de facilitaciéon: para aquellos equipos
que recurran por primera vez al enfoque CORE,
puede ser Gtil hacer una pausa entre cada una
de las fases con miras a realizar una labor de
evaluacion y reagrupacion.

Cualquiera que sea la duracién del taller de
didlogo, el disefio debe prever una asignacion
de tiempo equitativa para cada una de las fases:
1. Construir una visién compartida de los
problemas, las posibilidades para el futuro,
y las limitaciones y oportunidades de la
situacion actual (fase de escucha).

2. Debatir sobre las diferentes lineas de accion
posibles para alcanzar una finalidad comun,
incluida una evaluacion de los grupos que
pueden respaldar u oponerse a este tipo de
acciones (fase de didlogo).

3. Determinar un plan de accién que
comprenda los compromisos contraidos por
los individuos y los equipos de multiples
partes interesadas, incluida una reflexion
sobre el grado en que estas acciones
lograran la finalidad comun (fase de
seleccion).

Los talleres se estructuran en torno a siete
preguntas de orientacion. La primera pregunta
se refiere a la finalidad orientadora y las otras
seis sirven para estimular el trabajo de cada una
de las tres fases. Las preguntas ayudan a que los
participantes utilicen sus poderes de escucha
eficaz (apreciacion), didlogo eficaz (influencia)
y, sucesivamente, toma de decisiones eficaz
(control) (Figura 6).



ESCUCHA

2. ;Cudles son las posibilidades? DIALOGO .
¢ 4. ;Cuéles son las SELECCION
prioridades? 6. ;Qué va a hacer?

1. ;Cual es la
finalidad?

7. iLogrard asi la

5. ;Quién respaldara finalidad?

3. ;Cudl es la realidad? 0 se opondra a esas
prioridades?

Figura 6. Siete preguntas de orientacion que reflejan la tensién en cada fase
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La principal tarea de la facilitacion es establecer -« En la fase de didlogo, se organizan grupos en =
las condiciones propicias para que los funcién de los intereses o valores comunes, ,-c,-l
participantes respondan a las siete preguntas de mas que sobre la base de conocimientos o o
la manera mas eficaz posible. Por consiguiente, responsabilidades. De este modo se asegura I_z;
el papel del facilitador y de los participantes que la iniciativa cuente con una perspectiva E
cambia en cada una de las fases (Cuadro 1). que va mas alla de los conocimientos =
especializados o la experiencia técnica. g
Como también va evolucionando la - Unicamente en la fase de seleccién los =
composicién de los grupos: participantes se unen a grupos de su [l
« Enlafase de escucha, se organizan grupos propia organizacién, profesién o esfera
para representar de forma deliberada una de responsabilidad. Por ultimo, seran
variedad de partes interesadas con miras los compromisos formulados por los
a garantizar que todos dispongan de las responsables los que movilizaran las
mismas oportunidades para escuchary ser acciones para alcanzar la finalidad.

escuchados durante la reunion o el taller.

Fase Funcion de los facilitadores Funcion de los participantes
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Dialogo Crear un entorno propicio para Hablar de las cuestiones que mas les
el dialogo abierto y ayudar a los interesan.
participantes a que examinen Su cometido consiste en descubrir y
las implicaciones de las distintas debatir opciones; todavia no deben
opciones. decir cual es la mejor opcién.

Seleccion Asegurarse de que los Formular compromisos claros que
participantes cuentan con los puedan cumplir e instar al resto a que
recursos necesarios para tomar haga lo mismo.
decisiones y elaborar un plan. Discutir el modo en que cada accién
Fomentar la reflexion retomando la contribuye a la consecucién de la
finalidad orientadora. finalidad general.

Cuadro 1.  Funcion de los facilitadores y los participantes en cada fase
17
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Reflexiones: Principios de poder en las tres fases

En el proceso de diseno es esencial comprender la naturaleza del poder. En cada una de las
fases del proceso se pide a los participantes que ejerzan un tipo de poder distinto, a saber: el
poder de apreciacion (escucha), influencia (didlogo) y control (seleccién). Cada uno de estos
tres poderes obtiene su energia de fuerzas opuestas:

1. Enla fase de escucha, la oposicidon es entre las posibilidades que emanan de los ideales de
futuro y la realidad de la situacion actual, tal y como se ve desde multiples perspectivas. La
tension entre ambas genera la energia para seguir adelante. Una vez que se ha saciado la
energia apreciativa, el proceso avanza de forma natural a la fase de didlogo.

2. La oposicion en la fase de didlogo es entre el pensamiento y el sentimiento. Los
participantes expresan como piensan que deberian ser las prioridades y sus interlocutores
juzgan esas prioridades en funcién de lo que sienten serian sus efectos. También se
examina la tension entre grupos que podrian apoyar u oponerse a determinadas acciones.
Esta tensidn tiene que ver con las posibilidades, y los limites, de la influencia.

3. La oposicion en la fase de seleccion se da entre la accién y la reflexion. Algunos
participantes presionan a favor de una acciéon inmediata mientras que otros prefieren
reflexionar sobre si las acciones conducirdn realmente a la consecucién de la finalidad.
El proceso reconoce y se beneficia de ambas perspectivas. Esta tensiéon ayuda a que los
participantes tomen decisiones sobre las acciones que pueden emprender dentro de su
esfera de control.

Lideres locales en una reunion de consejo, en el distrito de Anand, en Gujarat (la India).
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Un pequeno grupo reunido al aire libre contribuye a generar nuevas perspectivas
enwun taller en el distrito de Anand, en Guijarat (la India).

En la practica: Elegir el lugar

Al disenar el taller hay que buscar un lugar que:

Sea neutral. Elija un lugar que no favorezca a ningun organizador o parte interesada en
particular mas que a los demas.

Permita registrar visualmente el progreso. Por ejemplo, las declaraciones de proposito
y los resultados de los distintos ejercicios a menudo se plasman en rotafolios que luego se
cuelgan en las paredes o grandes tablones de notas.

Fomente la interaccion selectiva. Un ambiente de reflexién que aleje a los participantes
de su entorno habitual de trabajo puede ayudar a que las personas se abran a nuevas
perspectivas.

Si es factible, se pueden celebrar las diferentes fases del proceso en distintos lugares:

Fase de escucha - lugares de gran significado cultural o histérico o que fomenten el uso
de la imaginacién, tal como un emplazamiento tradicionalmente sagrado, un edificio
histérico, una galeria de arte o un museo para ninos.

Fase de didlogo - un lugar politicamente neutral, propicio para la exploracién creativa y el
debate sobre las diferentes lineas de accion.

Fase de seleccion - un lugar adecuado para el trabajo operativo, con recursos a
disposicion para ayudar en la planificacion.
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Introducir y adaptar la finalidad

El enfoque CORE establece una jerarquia

de diferentes niveles de finalidad, que
corresponden a los grandes ideales, los valores
del grupo, y por ultimo, los objetivos especificos
que se persiguen. (Sirvase consultar la
Sinopsis.) Un taller que redne a distintas partes
interesadas para estudiar las posibilidades de
transformar la competencia y conflicto por los
recursos naturales implica necesariamente una
diversidad de objetivos y valores. Por ende,

la finalidad inicial normalmente se sitda a un
nivel bastante alto, invocando ideales como
la“sostenibilidad ambiental’, “bien comun’,
“medios de vida resilientes” o “desarrollo
econdmico”. Los organizadores han definido
una finalidad que, en esencia, redine a todos
los actores en la misma sala. Con el tiempo, se
ira reformulando en términos mas especificos
como objetivos mas concretos; es decir, como
la suma de todos los compromisos contraidos al
final del taller.

Pregunta clave 1: ;Cudl es la finalidad?

Esta misma pregunta puede plantearse de
diferentes maneras. Por ejemplo:

En lo que atafie al tema que nos ocupa y por el
que nos hemos reunido, ;qué aspectos prefiere ver
hechos realidad?

;Cudles son los elementos de una finalidad
compartida, aquello que todos esperamos lograr?

Al principio, se pide a los participantes que
compartan sus propias opiniones de la finalidad
colectiva de tal modo que todos se expongan
a la diversidad de puntos de vista presentes.
Esto se puede hacer de manera oficiosa como
parte de los preparativos durante la primera
tarde o noche del taller. También se puede
llevar a cabo como un ejercicio completo en el
que grupos de participantes formados al azar
comparten entre si los motivos que les llevan
a participar en el didlogo. En cualquiera de los
casos, se puede tomar nota de las finalidades
individuales en rotafolios para un examen
ulterior.

Durante esta fase de apertura, el objetivo es
simplemente empezar a apreciar los puntos en
comun entre los participantes y las diferentes
interpretaciones que pueden desprenderse de

20

En la practica: Marcando la pauta

El mejor momento para llevar a cabo la
parte inicial y mas apreciativa del proceso
del taller es la ultima hora de la tarde o
por la noche. Convoque a organizadores,
facilitadores o partes interesadas
conocidos por sus competencias artisticas,
culturales o histéricas. Animelos a que
aporten ideas al disefio y contribuyan a la
animacion durante el almuerzo o la cena,
o a romper el hielo. Crear un ambiente de
reflexién conjunta, relajado y constructivo
es vital. El éxito de los rompehielos tiene
un componente cultural de gran peso,
por lo que es aconsejable contar con
facilitadores que elijan métodos comunes
y populares para que las personas se
sientan a gusto.

Es esencial que el proceso se impregne

del contexto local. Por ejemplo, a un taller
de didlogo en el lago Victoria (Uganda)
varias mujeres asistieron con sus bebés.
Esto ayudd a romper el hielo de inmediato,
ya que se iniciaron discusiones informales
sobre preocupaciones familiares, lo que a
continuacién ocupd un lugar central en la
planificacion del didlogo y la accion.

Una sesion de dialogo al aire libre
en el lago Victoria (Uganda).




una declaracion general de finalidad. Motivo

por el cual este no es el momento de discutir, y
menos aun debatir, la idea de finalidad que tiene
cada participante. El significado debe dejarse

en manos de cada individuo. Si el tiempo lo
permite, se puede dar la oportunidad a todos
los actores o grupos para que expresen lo que la
lista final combinada significa para ellos.

Entre los productos de esta fase de apertura

cabe resaltar:

- lafinalidad inicial,

- una lisa con cada finalidad individual,

+ resumenes de cada participante o grupo en
los que se indica lo que significa para ellos la
finalidad general.

La fase de escucha

La fase de escucha se centra en sensibilizar a
todos los afectados por el tema en cuestién. La
perspectiva se proyecta en el futuro mas alla
de los conflictos actuales y en el pasado antes
de que surgieran los enfrentamientos. Si bien
empleamos el término “escucha’, en la practica,

animamos a que los participantes empleen

al maximo sus capacidades de observaciony
comprension a fin de apreciar las perspectivas
de sus interlocutores. En esta etapa es
importante que no se produzcan juicios, criticas
o debate.

Pregunta clave 2: ;Cudles son las posibilidades?

Esta pregunta se plantea con el objetivo de
alejar a las personas de la situacion actual, sus
dificultades y limitaciones. La formulacién de

la pregunta serd diferente en cada caso, pero
siempre incluye alguna referencia a la finalidad,
en especial a los ideales, el nivel mas alto de la
finalidad. Por ejemplo:

Si pudiera hacer lo que quisiera, ;qué elementos
incluiria en su iniciativa ideal para abordar la
finalidad que acabamos de discutir?

;Cudles son los elementos esenciales que
contribuirian a la sostenibilidad, equidad y
resiliencia en este sistema de recursos? Dibujelos.

En la practica: El arte para comunicar las posibilidades

El arte anima a que los participantes usen su imaginacién y expresen sus opiniones. Invitar

a que los participantes hagan un dibujo de su futuro ideal es una técnica que se usa con

frecuencia. Narrar una historia también puede ser muy eficaz. Algunos son capaces de

producir poemas o canciones. El ejercicio tipico consta de tres partes. Un ejemplo:

1. Trabajar solo (practica de control). Hacer un dibujo en una hoja de papel.

2. Trabajar en grupos reducidos (practica de influencia). Comparar los dibujos y realizar
un dibujo de grupo. Discutir la creacion conjunta pero no comentar ni juzgar las

contribuciones individuales.

3. Trabajar con el todo (practica de apreciacion). Compartir los dibujos de grupo y hacer que
los individuos o grupos expresen cdmo interpretan el producto conjunto.

A y,, A

A L

Enun.evento de dialogo en Tonlé Sap se organizd un viaje para ver los antiguos relieves marinos

en el templo de Bayon, en Siem Reap (Camboya).
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Pregunta clave 3: ;Cudl es la realidad en la
actualidad?

Esta pregunta se plantea para concienciar a

los participantes de la situacion actual desde
multiples perspectivas. Los individuos y grupos
tienen la oportunidad de exponer las distintas
situaciones a las que se enfrentan. Por ejemplo:

;Cudl es la situacién actual? ;Qué factores limitan
o permiten el avance hacia el futuro deseado?

Si fuésemos a tomar medidas para lograr
los ideales presentados en sus dibujos, ;a
qué realidades nos enfrentariamos? ;Cémo
reaccionarian las personas?

El elemento clave radica en identificar la tensién
existente entre la visiéon de futuro ideal y los
obstaculos o limitaciones actuales. Cuando se
dispone de poco tiempo, especialmente en

las reuniones mas breves y sesiones de mini Ejemplo del resultado de un ejercicio de contraste
diseno, las preguntas 2 y 3 se suelen plantear a entre posibilidades futuras y realidades actuales.
la vez. Cuando se pide a los participantes que

¢ NOIDVLINAI40 30 VION

En la practica: Tension entre el ideal y la realidad

En los talleres mas breves en los que se pide a los participantes que dibujen al mismo tiempo
las posibilidades futuras y las realidades actuales, es relativamente facil ver qué condiciones
o limitaciones actuales estan relacionadas con qué posibilidades de futuro. Sin embargo,
cuando se dispone de mas tiempo y ambos ejercicios se realizan por separado, quizas sea
util recordar a los participantes que deben relacionar las descripciones de limitaciones y
oportunidades con cada una de las posibilidades planteadas en el ejercicio anterior.

La tensién entre un ideal o una posibilidad futura y la realidad actual genera una energia

que estimula a los participantes. A menudo, trazar una serie cronoldégica ilustrada ayuda

a animar la discusion y a que se expresen opiniones acerca de cdmo estdan las cosas a dia

de hoy y cdmo se lleg6 a dicha situacién, al tiempo que se fomenta el que las personas
reflexionen sobre los cambios que se han producido y las oportunidades que existen para
influir en las pautas de futuros cambios. Lo natural es que, una vez que los participantes estén
suficientemente animados, quieran pasar a la siguiente fase, que se ocupa de la influencia.

=
(o
-
=
=
m
—
<
=
—
o
(ap)
o
-
—
=
=
(o)
o
o
=

Es preciso platear preguntas de sondeo y practicar una escucha activa para comprender las diferentes

perspectivas que existen sobre un posible futuro.
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