MANUAL PARA ORGANIZADORES Y MODERADORES

Diálogo Sustentable ( Sostenido)
Un Proceso para Cambiar Relaciones Comunitarias Tensas (Tirantes)

Las tensas relaciones inter-raciales  y étnicas que agobian a muchas comunidades americanas minan seriamente su habilidad para resolver una variedad de problemas sociales económicos y políticos. Este libretín presenta un proceso conjunto de pensamiento y diálogo que desactiva el conflicto y crea el respeto mutuo a si como la capacidad para cambiar relaciones destructivas para trabajar conjuntamente. Provee una guía, en éste proceso,  para los organizadores y moderadores del mismo.

PROLOGO

El Enfoque 

El enfoque que se plantea aquí es el diálogo sustentable - un proceso interactivo diseñado para que con el tiempo se puedan cambiar las relaciones conflictivas.  Este enfoque difiere de otros de políticas públicas, en que se concentra en las relaciones fundamentales que causan los problemas divisorios -  no solo en los problemas.

Este tipo de diálogo es más estructurado que una buena conversación o grupo de estudio y menos estructurado que una negociación. Este promete resultados –pero a través del cambio en las relaciones en lugar de acuerdos negociados con precisión . Esta diseñado para comunidades bajo tensión.

Las relaciones existen cuando las acciones de personas o grupos se afectan mutuamente – ya sea positiva o negativamente – de una forma sostenida. El diálogo sustentable es un proceso humano y, eventualmente político en el cual sus participantes hurgan en la dinámica de aún las más difíciles relaciones que les causan problemas y gradualmente desarrollan la capacidad conjunta para diseñar pasos que las cambian. Entonces ellos deciden como llevar estos pasos hacia dentro de sus comunidades.

La clave del diálogo consiste en escuchar atentamente los intereses y sentimientos de la otra persona para poder descubrir donde existe un terreno común para buscar intereses comunes y por que prevalecen las diferencias. El diálogo permite que aparezcan los verdaderos temores, malentendidos e intereses que pueden dar lugar al respeto mutuo.  Nos permite discernir como los grupos se afectan mutuamente, de tal forma que pueden cambiar su forma de relacionarse.

Este proceso involucra identificar a una docena de individuos o mas, lo suficientemente preocupados por la situación de su comunidad para estar dispuestos a dialogar profundamente sobre ello en una serie de reuniones regulares a lo largo de un período considerable de tiempo. Los participantes deberán ser respetados en sus grupos y reflejar los puntos de vista claves de los mismos. Deberán estar dispuestos a reunirse por varias horas cada vez – cuatro o cinco como mínimo -  de forma regular por varios  meses. ( En  conflictos internacionales, las reuniones de tres días son comunes.) Un moderador,  o moderadores experimentados liderarán el diálogo.  Es esencial que se pueda  proveer de un sitio de reunión seguro – un lugar en la o cerca de la comunidad donde se sientan cómodos y seguros.

La entrega de tiempo es crítica.  No es posible llevar a cabo este proceso en unas pocas sesiones cortas.  Los participantes deberán de alguna forma liberarse a si mismos de la sensación de que el tiempo pesa sobre ellos.  Deberán comprometer sus mentes y corazones para dedicarle el tiempo necesario a cualquier aspecto de la tarea que tienen entre manos.

La organización y el manejo de un proceso podrá ser mejor entendida en términos de las funciones a ser realizadas. Alguien deberá plantear la idea.  Alguien deberá identificar a participantes capaces y dispuestos. Alguien deberá lograr que éstos estén dispuestos a participar.  Alguien deberá proveer los fondos. Alguien deberá convocar.  Alguien deberá moderar las reuniones.  Con frecuencia estas funciones son realizadas por diferentes personas, así que un trabajo de equipo es lo mas natural.  Cada situación determinará que es lo que funciona mejor.

El Proceso

Ante todo, este es un proceso que apunta hacia cambiar las relaciones. Lo que hace diferente a este proceso es su doble agenda:  Los participantes tienen que hablar acerca de los problemas prácticos que existen entre ellos, pero siempre el verdadero propósito es de usar esta discusión para aprender lo que revela acerca de las relaciones fundamentales que  causan los problemas. Indagando en la dinámica de las relaciones claves puede permitirnos discernir como estas relaciones se podrían cambiar.

Estas páginas describen un proceso de diálogo que crece y se profundiza a lo largo de cinco etapas: 

· Uno:  La gente decide entablar un diálogo porque sienten la necesidad de reconstruir o cambiar una relación para resolver problemas que lastiman o podrían lastimar sus intereses de forma intolerable.  Estos participantes son a la vez un micro cosmos de sus comunidades.

· Dos:  Ellos se reúnen para hablar – para delinear y nombrar los elementos de esos problemas y de las relaciones responsables por generarlos  y de lidiar con ellos.

· Tres:  Examinan los problemas específicos para descubrir las dinámicas de las relaciones fundamentales con estos fines :  (1) Definir los problemas más urgentes;  (2) Sondear las dinámicas en los relaciones fundamentales a estos problemas;  (3) Desplegar en forma general las diferentes posibles maneras en que se puede cambiar estas relaciones ; (4) Evaluar estas opciones y obtener un sentido que guíe los próximos pasos; (5) Evaluar las consecuencias de avanzar en este sentido contra las consecuencias de no hacerlo y ;  (6) Decidir si vale la pena diseñar dicho cambio.

· Cuatro:  Juntos, ellos diseñan un escenario de pasos interactivos a tomarse en el campo político para cambiar las relaciones conflictivas y precipitar pasos prácticos.

· Cinco:  Se ingenian maneras de implementar este escenario.

Al final del diálogo, los participantes han avanzado desde una relación de mutua cautela, hasta una de trabajo y perspicacia en como compartir sus experiencias conjuntas más ampliamente.  El grupo habrá sido exitoso si es que, al final de este proceso, los participantes han:  

· sondeado los malentendidos, temores, desconfianzas y sospechas mutuas que ellos perciben están en el centro de las relaciones de sus grupos;  

· experimentado cambios en sus propias relaciones dentro del grupo, al poder hablar abiertamente y escuchar atentamente y luego, al elaborar un escenario de pasos interactivos que ellos piensan podrían comenzar a cambiar los cimientos de las relaciones de sus grupos; 

· compartido su diálogo con un número más amplio de miembros de la comunidad y empezado a implementar el escenario.

En resumen : Su propósito es crear un grupo generador continuo de ideas, que al reflejar la tensión de las relaciones en la comunidad, pueda diseñar y transmitir en la comunidad ideas y pasos prácticos para reducir la tensión y mejorar estas relaciones.  Esto sucede conforme los participantes llevan estas ideas hacia sus propios sectores de la comunidad y logran la implantación de las mismas. 

Por qué etapas?  

Se deberá entender que estas cinco etapas no son rígidas, y que el proceso es todo menos claro y ordenado. Una etapa no termina completamente antes de que empiece la siguiente.  Los participantes avanzan hacia adelante y hacia atrás dentro de las diferentes etapas con frecuencia cuando tienen necesidad de actualizar una situación cambiante, re evaluar un  juicio emitido o abordar un nuevo problema.  O sus mentes pueden divagar por todas partes mientras buscan un enfoque a tientas.  Cuando finalmente logran regresar, es a un nivel mas profundo ya que están continuamente ahondando su experiencia con sus relaciones a través del diálogo.  El verdadero propósito de este marco teórico de cinco etapas sugerido, es proveer de un criterio de toque y una lista de verificación del trabajo que necesita ser realizado para que el criterio pueda tener un riguroso sentido de propósito y dirección si es que este va a producir un cambio fundamental en las relaciones conflictivas. Por ejemplo: 

· Un grupo bien puede encontrar que en las Etapas Dos o Tres -  o aun después  que el diálogo ha estado dándose por algún tiempo - ciertas voces cruciales estaban ausentes, por lo tanto, alguien regresa a la Etapa Uno para reclutar participantes adicionales.

· Se puede encontrar al grupo ya sea de forma periódica o hasta regular regresando a la Etapa Tres conforme el diálogo avanza debido a que los participantes necesitan volver a definir los problemas claves (específicos) sobre los que van a trabajar conforme se desenvuelve la situación o necesitan abordar un nuevo problema como resultado de una situación que ha cambiado.

· Cuando un grupo está diseñando un escenario de pasos interactivos en la Etapa Cuatro, los participantes pueden querer regresar a las preguntas formuladas en la Etapa Tres para sondear con mayor profundidad la dinámica de las relaciones y lograr  discernir  cuales pasos serian necesarios para cambiar las interacciones.

· Hay grupos que alcanzan  soluciones muy  rápidamente. El saber reconocer que  los participantes se han saltado el sondeo de la dinámica de las relaciones fundamentales    que causan los problemas, puede ayudar a retraerlos de tal forma que eventualmente se puedan ampliar sus opciones.

El repasar los pasos recorridos de esta manera es normal y con frecuencia necesario.  A lo largo de este manual se encontraran diferentes indicadores que ayudaran en este proceso. La clave consiste en asegurarse que cada movimiento sirva a un propósito.

Dependiendo en como se haya planeado  y dado el ritmo del diálogo,  se puede dedicar varias sesiones a una etapa en particular  antes de que el grupo  este listo para seguir avanzando.  Especialmente en las etapas iniciales, los participantes deben expresar lo que esta en sus corazones – con frecuencia los sentimientos y las percepciones reprimidas nunca han sido escuchadas o absorbidas.  El ayudar a los participantes ha escuchar y trabajar con estos pensamientos es lo que hace que este tipo de dialogo sea diferente de otras discusiones de orden público.  Por difícil y tedioso que pueda ser,  no tiene sentido el descartar aquellas percepciones prematuras que podrían  eventualmente ofrecer  indicios para cambiar las  relaciones.  Los moderadores en Estados Unidos tienden a ser demasiado impacientes con ese tipo de charlas y las interrumpen. 

Estancamientos(quedarse estancados)

Es de esperarse que  en ciertos puntos particulares del dialogo se produzca un “estancamiento”  ya que ciertos temas inhiben su discusión en profundidad.  Con mayor frecuencia, estos puntos tienden a ocurrir  conforme el grupo intenta avanzar de una etapa a la siguiente.  Tanto los individuos como el grupo necesitarán madurar, y hacer acopio de valor  para atravesar ciertos umbrales (linderos) estos puntos son identificados y discutidos en la presentación detallada de las cinco etapas que sigue a este preámbulo, pero algunos comentarios generales pueden ser  útiles en este punto.

La variedad de las posibles reticencias es tan amplia como en número de situaciones confrontadas, así que no puede existir una guía detallada que responda a todas las situaciones posibles.  La mejor ayuda  es quizá establecer una actitud apropiada con respecto a la resistencia al (avance) movimiento.

Quizá lo más útil sea mantener en mente el concepto que:  atesora la resistencia de los participantes de avanzar hacia adelante ya que aprenderás mucho de ella.  No es una molestia o un estorbo sino más bien una oportunidad concentrada para abrir otra puerta hacia futuros progresos.  

La resistencia es casi una respuesta inevitable ante la posibilidad del cambio en cualquier etapa.  La gente es con frecuencia es reacia al cambio por alguna razón. La aproximación más productiva es no tratar de persuadir al participante hacia la renuncia de sus reticencias. “Confía en mi, todo va estar bien. Estas a salvo en este grupo” La  aproximación más productiva es  decir y demostrar al participante,  que uno comprende que las razones para esta resistencia son reales: “No te sentirías de esta manera sino tuvieras buenas razones para hacerlo. Veamos si podemos comprender estas razones.”  Si acepta usted las razones del participante  sin juzgarlas y trabajan conjuntamente para analizarlas tanto como puedan, los participantes pueden gradualmente llegar a sentirse lo suficientemente seguros para avanzar hasta el siguiente nivel.    
Los sicólogos han aprendido que su trabajo mas importante consiste en ayudar a que los pacientes comprendan  sus obstáculos internos hacia el cambio. También han aprendido que el mejor enfoque es trabajar con el paciente para desenredar estas resistencias conforme éstas se presentan, en lugar de tratar de pasar por encima de las mismas. 

Recuerde,  la resistencia y la reticencia aparecerán en cada paso  hacia la profundización del diálogo.  Esto es normal . El peor enemigo del moderador es dejarse frustrar por estos obstáculos.  Aprenda que es lo que realmente esta pasando en una relación disfuncional, sondeando sus razones tan profundamente como sea posible.  Es más factible que una actitud de exploración del paciente produzca un percepción más acertada.

Otro punto que bien  vale considerar es que el tiempo transcurrido entre reuniones es con frecuencia el período en el cual los participantes trabajan en su resistencia a seguir adelante.  Hay algo  en el pensar sobre un problema sin la presión del tiempo y cuando uno puede hablar sobre ciertos aspectos indirectos de la situación con un amigo. Con frecuencia, grupos que se hallan  ante un impase al final de una reunión, regresan a la siguiente reunión  renovados y dispuestos a  avanzar .

El Moderador

La selección de moderador(es) dependerá mucho de cada situación.  En algunos casos las personas que toman la iniciativa de formar un grupo de diálogo naturalmente se convierten en sus lideres.  En otros,  el moderador  puede no cumplir una función en la organización del diálogo.  En estas situaciones, sería sensato que los organizadores  no  se decidieran por un moderador,  hasta sondear a  los participantes potenciales sobre  quien debería moderar. Aún en estos casos, sería conveniente que los organizadores tuvieran ciertas ideas en mente  que pudieran probar sutilmente.  

El carácter único de cada grupo sugerirá las cualidades particulares del moderador que requiere.  Algunas cualidades parecen esenciales indistintamente de quienes son los participantes :  

· Sensibilidad hacia la dimensión humana de los problemas – qué hiere a la gente, qué es lo que necesitan los participantes como seres humanos,  por qué la gente puede estar razonablemente molesta – y la habilidad para relacionarse con los participantes a su nivel, en lugar de alumnos ha ser instruidos.

· Compromiso con el propósito general de reconciliación entre grupos que se guardan resentimientos mutuos;

· La habilidad de transmitir entrega e interés genuinos a nivel humano;

· Realismo en cuanto al ritmo en el cual la gente puede cambiar;

· Cierta experiencia con problemas relacionados y la habilidad de poder  conceptuar esta experiencia para aplicarla en este grupo;

· Habilidad para ayudar a la gente a ver elementos comunes en sus experiencias y perspectivas;

· Sensibilidad a la identidad cultural de los grupos involucrados;

· Capacidad para diseñar una agenda que edifique sobre las ideas previamente expresadas para ahondar y avanzar en el proceso;

· Un sentido del proceso político y social –habilidad para ver el cuadro completo, mantener un destino claro y sin tomar partidos;

· Respeto de los participantes como persona sensible y como profesional experimentado.

Una palabra de perspectiva en el proceso: Las personas elegidas como moderadores pueden haber cumplido funciones similares en otros procesos. Aunque  este proceso es diferente.

No es lo mismo que moderar un  foro comunitario o una discusión de orden público. Este proceso es sostenido a lo largo de un período más largo de tiempo. Los participantes no enfocan solamente los problemas, sino – lo que es más importante –  también las relaciones que los causan.  Al enfocar el cambio en las relaciones, los moderadores deberán aceptar la expresión razonable de emociones y tratará que el grupo aprenda de ellas.

Esto no es mediación.  Aunque muchas de las habilidades de un mediador podrían ser útiles en este proceso, es mediador es usualmente invitado para ayudar a los participantes –quizá de muchos grupos- a alcanzar un acuerdo especifico sobre un problema o conjunto de problemas definidos.  El diálogo sustentable puede involucrar un número de perspectivas diferentes dentro de una comunidad, pero también involucra la gama completa de problemas que afectan las relaciones dentro de la comunidad.  Su propósito no es buscar acuerdos sobre un problema específico sino cambiar las relaciones para que los participantes puedan lidiar con cualquier problema que se presente, utilizando cualquier método apropiado.

Esto no es una negociación. La gente envuelta en conflictos humanos enraizados tiene muy poco que negociar –al menos inicialmente- ya que la identidad, los agravios históricos, temores y estereotipos no son negociables. 

Esto nos es una capacitación, un ejercicio para mejorar destrezas o un seminario académico, aunque los participantes pueden aprender mucho de su comportamiento, forma de preguntar,  utiliza su experiencia, expresa su interés y preocupación cuando demuestra respeto y sinceridad.  Los moderadores no deberían aplicar su función como maestros o entrenadores. A lo mucho, deberían compartir sus experiencias como iguales.

El  Diálogo

Ahora vamos a ver una presentación detallada de cada una de la cinco etapas. Recuerde: Están presentadas para describir una secuencia de tareas y el progreso de las relaciones.  Lo importante en este punto es, primero estudiar cada una como un escalón y después mirarlos de forma conjunta para comprender todo el proceso.  Una vez que tenga una idea del proceso, intente describírselo a sí mismo; entonces regrese y estudie cada etapa,  delineando para usted mismo como utilizaría este material y las ideas que contiene en su situación.  El fin que persigue no es seguir el curso aquí delineado palabra por palabra, el fin es absorberlo interiormente y volverlo nuestro propio instrumento.

Una palabra de consuelo para el moderador: esto puede parecer un proceso complicado.  Lo es.  Y no solo eso, la gente puede ser dolorosamente frustrante – aún ofensiva y densa – en una experiencia como esta.  Pero el proceso de diálogo también es exitante, desafiante e inmensamente compensador conforme uno se adentra en el mismo y siente como cambian las relaciones.  No se le hubiera pedido a usted que modere este diálogo sino fuera la clase de  persona que tiene la capacidad humana para absorber y ayudar a canalizar los temores, agravios, dolores y esperanzas de la gente con la que va a estar trabajando.  Usted crecerá conforme ellos cambian.  Usted hará suyo este proceso, esculpiéndolo creativamente para usarlo y contribuyendo con su propia experiencia para enriquecerlo. Este manual es solamente para ayudarlo a pensar en lo que usted quiere hacer y en como involucrarse en el proceso. 

En este manual, los comentario y preguntas que aparecen en cursiva son sugerencias para su guía.  Usted necesitará seleccionarlas e interiorizarlas y hacerlas apropiadas para su grupo particular. Puede estar tranquilo: hay más puntos y preguntas aquí de las que usted necesitará utilizar en un diálogo.  Están aquí para ayudarle a lograr un sentido completo del enfoque y proveerle de una fuente de recursos a su disposición. Son guías del terreno que necesitará cubrir. Usted podrá recurrir a ellas y  moldearlas de acuerdo a sus necesidades.

Recuerde, también que, usted ocasionalmente encontrará ciertos indicadores conforme avanza a través de este manual. Su propósito es servir de guías mientras se desplaza adelante y atrás entre las diferentes etapas y para reflexionar sobre el tipo de interacción que uno puede enfrentar.  

ETAPA  UNO: DECIDIRSE   A  ENTABLAR   EL  DIALOGO

Esta etapa es a veces descrita como la más fácil de la que hablar y más difícil de hacer.  Aunque,  puede ser la más importante.  La selección de los participantes adecuados es critica, y el poder reunirlos a veces puede ser muy difícil. 

Los alcances en esta etapa –aún antes de que la gente llegue a la mesa- son: (1) encontrar participantes apropiados y dispuestos; (2) acordar que se van a reunir; (3) llegar a comprender la naturaleza, propósito y reglas del diálogo. Cinco preguntas deberán ser contestadas: 

· ¿Quién tomará la iniciativa?

· ¿Quienes serán los participantes?

· ¿Cómo logrará usted sobreponerse a la resistencia de los participantes potenciales sobre reunirse y dialogar con personas a quienes temen, de quien sospechan o que piensan que no son de su agrado?

· ¿Bajo qué condiciones se llevará a cabo el diálogo?

· ¿Cómo puede usted precipitar la decisión de reunirse?

Todos deben comprender que el objetivo es comenzar una serie de reuniones que continuarán por un período considerable de tiempo –y no solamente una reunión.

Todos deberán comprender también que esta reunión es diferente a otras: los participantes enfocarán las relaciones en forma general con el propósito de mejorarlas en lugar de tratar asuntos específicos.

Puede ser útil pensar que las tareas que deben ser manejadas: tomar la iniciativa, sondear posibles participantes potenciales, seleccionar individuos y ayudarlos en la decisión de participar,  organizar el espacio, la reunión, el financiamiento y la moderación.  Con mayor frecuencia, un equipo de varios miembros trabajan conjuntamente para hacer que el diálogo ocurra.  Puede tomar algún tiempo solamente para que el grupo se forme a si mismo, ya que diferentes organizaciones tendrán que tomar decisiones y entenderse.

¿Quién Tomará La Iniciativa?

Un diálogo que puede comenzar en una de dos formas: Uno o más individuos interesados dentro de una comunidad en tensión buscan personas que piensan igual en la otra comunidad, o una persona o grupo interesado de fuera del campo inmediato de tensión trata de reunir esta gente.

Desde Adentro

 A veces, una persona o grupo dentro de una comunidad toma la iniciativa, o individuos de cada grupo cautelosamente tratan de alcanzar al otro.  La ventaja de este enfoque es que los participantes se apropian del diálogo desde el principio. La experiencia ha demostrado que, mientras las dos partes eviten apropiarse de  su diálogo, podrán descargar la responsabilidad del progreso del mismo a una tercera parte externa.  Cuando uno o dos personas de un grupo tratan de alcanzar a personas en el grupo adversario, usualmente hablan por las serias preocupaciones o compromisos que tienen y que esperan que los otros compartan.  Cualquiera que sea la situación exacta, el diálogo se da conforme unos pocos individuos comparten calladamente con otros y gradualmente llegan a entenderse, uno por uno, es  entonces cuando un grupo de diálogo se forma.  
Desde Afuera

Debido a que con frecuencia es difícil para los grupos reunirse por si mismos, un catalizador externo es a veces necesario.  Normalmente una persona o grupo que  cumple la función de catalizador, comienza hablando en profundidad, con tantos individuos directamente involucrados como sea posible para reunir datos acerca de los intereses, sentimientos y posturas de cada grupo.  A través de estas conversaciones, es que la buena voluntad de los individuos de comprometerse a si mismos y sus cualidades como participantes, les llevará a una invitación que los comprometa a un diálogo.  Este esfuerzo es a veces llamado una misión de búsqueda de información.

La forma en que explique la razón de su presencia es crítica;  las personas que usted va ha “entrevistar” pueden ser muy suspicaces de quien le envió o que es lo que usted obtiene al involucrarse. La mejor manera de hacer un acercamiento es explicando simple y directamente porque nos importa. 

En este punto los dos fines principales son: identificar individuos que puedan ser buenos participantes en el diálogo, y aprender cuales son  los problemas claves y como los percibe cada grupo.

La identidad de la persona, equipo o la organización que convoca también pueden tener una importancia significativa. Una posibilidad es que se de una convocatoria mutua por parte de ambas comunidades en conflicto –por parte de una persona u organización dentro de cada comunidad que es respetada en la otra comunidad. Alternativamente una persona de adentro o afuera en quien todos los involucrados confíen podría cumplir esta función.  Si la persona que convoca es de afuera, un equipo con amplia experiencia de trabajo con comunidades puede aportar a la discusión diferentes perspectivas e impartir un carácter neutral a la misma.

¿Quienes serán los participantes?

Uno podría empezar hablando con dos o tres docenas de personas, pero para el diálogo inicial seleccionar una docena de ellas, que represente las principales perspectivas de las comunidades, tomando en cuenta que existen divisiones dentro de las mismas así como entre ellas.  Quizá no sea posible reclutar un grupo completamente representativo en un principio, pero es mejor empezar que buscar la perfección.  Eventualmente, el fin perseguido es ampliar la experiencia del diálogo en la comunidad para cimentar el cambio en la forma de relacionarse, pero ahora el fin perseguido es seleccionar un grupo medular cuyos miembros puedan trabajar juntos y parezcan capaces de continuar haciéndolo por un tiempo.

Los participantes deben ser individuos respetados y escuchados en sus comunidades.  No deben ser seleccionados solo en base a su posición o títulos.  Los participantes pueden representarse a si mismos, sin  representar a organización alguna. Cuando están involucradas organizaciones, los participantes con frecuencia pasan a un segundo plano, donde son escuchados por personas influyentes que pueden tomar decisiones, pero menos visibles que estos y por lo tanto más libres para escuchar o compartir – y menos comprometidos a defender o postular. Pero todos los participantes hablarán solamente a título personal.

Cualquiera que sea el rol de los participantes en la comunidad, una característica humana es esencial: cada uno debe estar dispuesto a escuchar las perspectivas y los sentimientos de otros –no solamente a pronunciar su propia postura.  Esto normalmente excluye a extremistas y fanáticos,  aunque en determinado punto estas perspectivas deben ser tomadas en cuenta.

Usualmente, los participantes son individuos que han llegado a la conclusión que la presente situación hiere sus intereses hasta un punto en que es intolerable.  Como individuos, están prestos a decir “Suficiente” y  a arriesgarse a trabajar hacia una solución, pero tienen que ampliar la credibilidad de su perspectiva en la comunidad. (El aprender que es lo que lleva a las personas a esta conclusión sobre una situación es crucial.). En otras instancias, una tercera parte puede tratar de precipitar la necesidad de diálogo al dramatizar el costo de permitir que la situación se alargue o al ofrecer incentivos para reunirse.  

Los participantes con frecuencia necesitan algún tipo de “permiso” político desde el interior de sus comunidades para comprometerse. O deberán tener la presencia o el valor de comprometerse a pesar de la oposición. Una tercera parte puede ayudar a darle mayor legitimidad. 

¿Qué tan amplio debe ser el conjunto de perspectivas que van a ser  representadas? ¿Deberían ser incluidos los extremistas?.  Normalmente, aquellos que están dispuestos a participar caben en la mitad del espectro.  Un diálogo probablemente necesita empezar en este punto y de aquí avanzar hacia los bordes del espectro.  Eventualmente los extremistas que no quieren participar van ha necesitar ser contenidos por un grupo central tan amplio como sea posible. 

Además de estar dispuestos, los participantes deben ser de comparable valía.  Todos deben creer que un diálogo serio es posible entre auténticos representantes –en el sentido no oficial- de cada grupo que tenga habilidades y  posición similares en sus comunidades. Cada individuo debe creer que la calidad de la interacción justificará cualquier riesgo.

¿Cómo puede usted superar la resistencia al diálogo?

Con frecuencia los participantes potenciales están renuentes o aún temerosos –por buenas razones- de reunirse con personas que pueden parecer amenazadoras de algún modo.  Algunos se sienten más seguros ante una situación conocida o no están preparados para enfrentar el dolor de los otros.  Algunos niegan totalmente la existencia del problema por no estar preparados para lidiar con el mismo.  Otros culpan al otro grupo de no estar dispuestos a dialogar. El reto es lograr que la gente vea la necesidad de un diálogo sistemático para que este persistente problema no alcance una etapa violenta o que la gente reconozca que el sufrimiento que provoca a perdurado lo suficiente. Cuando no hay violencia evidente, la gente con frecuencia niega que exista un problema. 

Preguntas como las siguientes pueden ayudar a superar esta resistencia:

¿La situación parece estar calmada ahora, querrá usted dejársela de esta manera a sus hijos?

¿Ve usted tensiones bajo la superficie que podrían causar problemas?

¿No debería hacerse un esfuerzo ahora  para tratar de resolverlos?

¿Qué es lo que tendrán que enfrentar sus hijos si es que estas 

relaciones continúan como están? ¿Cómo se sienten los otros?

¿Porqué no quieren hablar las gentes? ¿Qué es lo que temen?

Otro reto –aún cuando la gente esta hablando- es lograr que se de cuenta de que en  realidad no está hablando de los problemas que causan dificultades en sus relaciones. Los grupos han aprendido que les conviene trabajar juntos en proyectos o  tareas comunes, pero cuidadosamente evitan hablar  acerca de las tensiones subyacentes en sus relaciones para no afectar la mínima cooperación necesaria.  

“Pero si nos hablamos” dicen ellos.

¿Si usted piensa seriamente acerca de sus relaciones actuales, podría usted contarnos historias acerca de tensiones subyacentes?

¿O cree usted realmente qué no existen tensiones?

¿Puede usted dar ejemplos de cómo se hablan ahora? ¿Va al meollo de las  relaciones fundamentales que causan las tensiones? ¿O las esquiva completamente?.

Cuando se han dado tensiones o estas han estallado de alguna forma, la gente de ambos lados suele creer que el tiempo esta de su parte y que con el paso del mismo las tensiones se reducirán. Algunos hasta pueden necesitar del conflicto para definir su identidad.  El problema es convencer a la gente que usualmente cuando las tensiones no son resueltas, se ahondan con el tiempo, en lugar de desaparecer.

¿Cuáles son los costos de esta tensión continuada para usted y su comunidad? ¿Gana alguien de esta tensión? ¿De ser así, quién y cómo? 

¿Qué enfrentarán sus hijos y sus nietos si las relaciones continúan como están? ¿Cuánto más puede tolerar esta situación?

¿Cuánto será suficiente?¿ Es esta la clase de comunidad / país  en el cual usted quiere que crezcan sus hijos?

Más tarde,  si es que las tensiones ya están escalando, algunos pueden pensar que ya han invertido demasiado en reforzar sus posiciones para rendirse ahora. Aún el hablar con la otra comunidad, en cierta forma podría llegar a parecer  una “renuncia”.  La cuestión es cómo hacer que la gente vea su interdependencia con la otra comunidad y como serviría a sus propios intereses el entablar un diálogo sistemático con ellos.

¿Cuánto más puede durar esto? ¿Cuándo será tiempo de decir “suficiente”?

¿Cree usted que hay individuos en la otra comunidad que deseen hablar?

¿Existen personas influyentes en su comunidad a quienes les interesaría explorar la manera de abordar las tensiones subyacentes y mejorar las relaciones? ¿Los beneficios potenciales de un discreto sondeo sobrepasarían los costos? ¿Qué clase de “permiso” necesitará usted para sondear las perspectivas de la otra comunidad? 

¿De quién obtendrá usted este “permiso”?

¿Cuales son las condiciones para el diálogo? El Pacto o el Convenio

Es importante explicar a los participantes que el diálogo tendrá lugar en espacio “perteneciente” a todos y seguro para todos.  Usted les esta pidiendo que tomen algunos riesgos.  Con frecuencia, el reunirse en un sitio neutral familiar en el cual todos los participantes se sientan cómodos ayudará a que los participantes se sientan seguros. 

¿Qué será discutido? Una agenda detallada solo podrá darse como resultado del mismo diálogo, pero un lineamiento general del propósito necesita ser entendido. En esta etapa el planteamiento más sencillo que asegure al participante que sus necesidades serán escuchadas es más factible que atraiga a los participantes al diálogo.  

Para dar  propósito y dirección al diálogo, la primera condición sobre la que deben acordar las partes es que su propósito –cualquiera que sea el tema específico discutido- es sondear los elementos subyacentes de las relaciones tensas o conflictivas entre ellos, que necesitan ser cambiados para mejorar las condiciones o resolver el conflicto.

Los participantes deben ser consientes de que están siendo invitados a una serie de reuniones que pueden continuar a lo largo de un periodo considerable de tiempo – y no solamente a una reunión. Debe decirse todo lo necesario para que quede muy claro que la calidad del comportamiento y la discusión en este espacio será muy diferente al de otras interacciones en situaciones conflictivas de características confrontativas.  Ciertas reglas básicas deberán acordarse de antemano.  

Los participantes necesitan ponderar el carácter especial de la experiencia que están a punto de empezar para decidir si desean involucrarse.  Ellos deben saber que es lo que se espera de ellos y que  es lo que ellos esperan de los demás.  El hablar acerca de estas reglas básicas también permitirá a los organizadores evaluar la capacidad de los eventuales participantes de aprender a trabajar con otros en la forma requerida.   Hablar de esta manera también puede proveer a los organizadores con un medio para explicar que el grupo abordará tanto los problemas como la dinámica de las relaciones detrás de los problemas y permitirá adquirir un sentido de la capacidad de los participantes potenciales para responder ante esta doble agenda.

El Convenio

· El propósito de este diálogo es trabajar para cambiar las relaciones entre los grupos con los cuales los participantes se identifican. 

· Siempre habrá dos ítems en la agenda: Los problemas particulares de los cuales necesitarán hablar los participantes; los sentimientos y relaciones fundamentales que causan estos problemas.

· Debido a la importancia de este trabajo, los participantes se comprometen a reunirse regularmente a lo largo de un  periodo de meses - por lo menos cuatro o cinco horas en cada reunión, aunque las relaciones internacionales pueden durar dos o tres días.  La duración de la serie de reuniones será abierta.  Los participantes deberán esperar hasta cuando se hayan adentrado profundamente  en el diálogo antes de acordar cuando terminar la serie de reuniones.

· Los participantes respetarán el límite de  tiempo establecido en sus exposiciones para permitir un diálogo genuino.

· Los participantes expresarán lo que dicte su corazón y su mente.

· Los participantes se comportarán de forma civilizada,  se escucharán activamente con atención y respeto, sin interrumpir, permitiendo a cada uno completar su exposición

· Ya que los participantes necesitarán expresar sus sentimientos y las relaciones detrás de los problemas específicos que les agobian, estos sentimientos serán expresados y escuchados con mutuo respeto. Los participantes tratarán de aprender de estas expresiones. 

· Los participantes tratarán de responder de la forma más directa y completa posible a los puntos establecidos y preguntas planteadas. Cada uno hará un real esfuerzo para ponerse a si mismo en el lugar del otro y se expresará con sensibilidad hacia los puntos de vista y sentimientos de los demás.

· Para facilitar el trabajo serio, los participantes escucharán atentamente los temas y preguntas planteadas por el moderador y tratarán de ajustarse a los mismos.

· Ninguno de los participantes del diálogo podrá ser citado fuera de la sala de reuniones.

· Nadie puede hablar públicamente acerca del tema esencial del diálogo a menos que todos lo acuerden. 
Para resaltar la importancia de estas reglas básicas, usted quizá desee prepararlos – adaptándolas a su situación- en una hoja separada para discutirlas individualmente y con el grupo cuando se reúna por primera vez.  Este papel puede titularlo “Pacto” o “Convenio”.  Dependiendo en lo que sea posible, a los participantes se les puede pedir que se comprometan personalmente a algo parecido al planteamiento anteriormente presentado.

Tamaño del Grupo.

Un factor critico que determinará como compartirá un grupo,  es su tamaño.  Con frecuencia, los primeros grupos organizados por usted, parecerán por su formato una conferencia más que un grupo operativo de trabajo.  Pudo haber hasta dos o tres docenas de personas en la sala de reuniones, con lo cual había poca oportunidad para cualquier forma de comunicación que no fuera un planteamiento secuencial de perspectivas conforme las personas levantaban sus manos para participar sin una mayor interacción directa entre las mismas. Para grupos temerosos de mayor intimidad en el diálogo, este modelo de conferencia puede haber sido el único modo aceptable de reunirse.  En algunos casos, esta misma experiencia puede causar que los participantes reconozcan la valía de un intercambio más intensivo dentro de un grupo más pequeño.  Algunos de ellos pueden estar listos a probar un formato de reunión diferente. 

Frecuentemente, cuando un grupo comenzó con el modelo de conferencia, esto puede probar ser una salvación en la forma en que el grupo trabaja  cuando avanza hacia grupos más pequeños o grupos operativos de trabajo. Usualmente el grupo operativo involucra a lo mucho una docena de individuos, y el enfoque de la agenda es mejor.  En un principio, si es que es esencial representar más puntos de vista, un grupo mayor puede aportar con una mejor perspectiva en la etapa inicial,  pero es más factible que los participantes trabajen juntos más efectivamente, solo después de moverse hacia un formato de diálogo.

Producto y Transición: Precipitando la Decisión de Reunirse

Cualquier lista de verificación de tareas semejante intimida y sugiere más formalidad y rigidez de la que sería el caso en el mundo real.  Pero estas tareas necesitan ser manejadas de alguna forma para que pueda empezar el diálogo.  

Cuando sea una vez  cimentado el trabajo, la decisión de reunirse debe precipitarse. Esto puede requerir un evento traumático, un gesto conciliatorio de un grupo o una simple invitación a reunirse.  Cualquiera que sea la situación, alguien necesita proponer: “¿Quizás deberíamos reunirnos y tratar de hablar acerca de nuestra relación?”.

El producto final de la etapa uno es un acuerdo entre prospectos de participantes para entablar un diálogo por un período para propósitos específicos.  Se acordará el momento, el lugar la autoridad que convoca, de ser necesario la responsabilidad financiera, y las reglas básicas.

En este punto es necesario repetir que la persona o personas que han llevado a cabo las tareas hasta esta etapa, para hacer posible la reunión, pueden o no moderar las reuniones. Con frecuencia, las diferentes experiencias y habilidades hacen que diferentes individuos sean apropiados para las dos tareas.  Si la tarea de moderar recae sobre otra persona, esta persona deberá ser instruida con toda la experiencia adquirida en la Etapa Uno y  se le debe proveer de una copia de este “Manual para Organizadores y Moderadores” antes de empezar la Etapa Dos.

¿Reuniones Separadas con Cada Equipo?

Con frecuencia es deseable que antes de la primera reunión,  el moderador se reúna por separado con los grupos o subgrupos individuales del diálogo.  Esta reunión puede servir varios propósitos:

· Puede ayudar a que los participantes empiecen a desarrollar una relación de mutua confianza y respeto.

· Puede proveer al moderador de una mayor  penetración inicial sobre lo que esta en las mentes de los grupos e individuos. 

· Puede dar un sentido preliminar sobre quienes son los líderes, los productores de ideas,  de factores negativos, y los reconciliadores en cada grupo. 

· Puede ayudar a que el moderador y los participantes empiecen a identificar cuales son los temas que los dividen, así como los primeros indicios de concordancia. 

· Puede servir para prever las fuentes potenciales de resistencia al trabajo para profundizar las relaciones,  conforme el diálogo progresa.

· Puede reforzar las reglas básicas y ayudar a forjar alianzas para hacer que estas funcionen.

Por favor  tome nota: Conforme empieza el verdadero diálogo, usted encontrará inmensamente útil llevar anotaciones detalladas o hacer los  arreglos necesarios para que se lleve un  buen registro del mismo. Tan pronto termina una reunión, también le será útil el escribir un análisis personal de como ha progresado el grupo, de cuáles han sido los obstáculos Y cuál podría ser un punto de partida adecuado para la próxima sesión.  El propósito de estas anotaciones es darle la oportunidad de revisar las ideas y pensamientos principales para analizar de forma retrospectiva como fluye la interacción.  El propósito  no es solamente llevar un registro acerca de lo que dijo cada participante.  De hecho, es importante no llevar un papel con los nombres de los oradores ya que podría causarle  bochornos a alguien si es que este  llegara accidentalmente a caer en manos de personas fuera del grupo. 

ETAPA  DOS : DELINEAR  Y  NOMBRAR  PROBLEMAS Y  RELACIONES
GUIA:  Normalmente cada grupo atraviesa esta etapa una sola vez, así que es importante realizar un trabajo completo. Los grupos que se regresan de etapas posteriores, usualmente lo hacen al principio de la Etapa Tres –o como mucho a un ejercicio abreviado de delineación de un problema o situación específica.

Antecedentes Del Moderador

Los fines que se persiguen cuando los participantes se reúnen por primera vez son: (1) Sentar las bases y crear el hábito para el diálogo; (2) Poner sobre la mesa los problemas principales que afectan las relaciones entre ellos; y  (3) asegurarse que el grupo identifica todas las relaciones significativas que son responsables de la creación de estos problemas y que necesitarán ser cambiados para resolverlos.  Cuando hablamos de “delinear” –o dibujar un cuadro mental- nos referimos a todo el complejo de relaciones involucradas en los problemas que los participantes enfrentan.

Además de estos propósitos específicos, quizá sea necesario tener en cuenta ciertos fines generales en la siempre presente agenda mental. El arte de moderar depende de la búsqueda constante de oportunidades para avanzar hacia la consecución de los fines específicos de esta agenda mental.

Primero, cuando un grupo se reúne, es importante que el carácter del espacio, sea reiterado, consolidando y reafirmando el entendimiento de las reglas básicas que fue alcanzado en la etapa previa.  El propósito, la agenda y las reglas básicas deben ser reafirmadas por todos los miembros del grupo juntos.  El “convenio” o el “pacto”  compartido de los participantes podría ser colocado delante de cada uno para su enmienda o confirmación por todo el grupo una vez que empiece la reunión.

Segundo, es particularmente importante –por que no es la forma usual en que se tratan estos asuntos- volver a repetir la doble agenda.

La agenda siempre va a tener dos temas a la vez.   Uno será el problema sobre el cual necesitamos hablar.  Pero al mismo tiempo, queremos hablar directamente acerca de las relaciones fundamentales a estos problemas.  El tratar de hablar de forma directa acerca de nuestras relaciones es lo que distingue a esta reunión de otras.  Recuerde, las relaciones pueden ser buenas o malas, saludables o no, constructivas o destructivas.  Pero donde quiera que la gente interactúe de forma regular a lo largo de un período de tiempo, algún tipo de relación existe. 

Necesita ayudar constantemente a los participantes para que aprendan que  el hablar de sus problemas concretos puede revelar la dinámica subyacente de estas relaciones. 

Tercero,  para intensificar la percepción total de las relaciones involucradas, usted debe encontrar la manera de ayudar a que los participantes se reconozcan entre ellos como seres humanos y a disipar sus abstracciones y  estereotipos.  El diálogo requiere que cada individuo desarrolle el respeto hacia las demás personas y cierta confianza en la sinceridad del diálogo. El “narrar cuentos” puede ser una forma muy efectiva de introducir el elemento humano. Puede transformar enemigos en seres humanos. Incluso puede proyectar autenticidad y fuerza de una forma que ningún planteamiento analítico podría.   Esta “narración” podría convertirse en una experiencia suficientemente sentida que lleve a los participantes a reconocer la realidad de los problemas y el dolor de los demás.

Cuarto,  para lograr que cada persona tome vida ante los demás, es necesario que usted acepte fuertes expresiones de sentimientos,  trate de mantenerlos dentro de los límites del respeto mutuo y de canalizarlos hacia un mayor entendimiento.  Es importante reconocerlos.

 Las expresiones  de sentimiento son comprensibles en esta situación.  El reto es no responder a ellas directamente sino más bien preguntarnos a nosotros mismos que podemos aprender de ellas sobre la dinámica de estas relaciones.

Quinto,  a un nivel más analítico, las partes deben aprender a explorar bajo las posiciones iniciales hacia los intereses subyacentes. Aún más importante, usted deberá pedir a los participantes que expliquen por que sus intereses son importantes para ellos.  

Finalmente, usted sabrá encontrar momentos apropiados –“recesos educativos”- para introducir ciertos conceptos que los participantes pueden aprender a usar para ampliar su forma de abordar problemas. En la primera reunión, algunos de estos podrían ser : (1) el diálogo es una forma de hablar diferente al argumento, debate, mediación o negociación; (2) la relación general entre grupos; y (3) los intereses. 

Conduciendo El Dialogo

Delineando los problemas y las relaciones fundamentales

Quizás sea deseable que conforme el grupo se integra, se invierta algún tiempo en el cual los participantes pueden empezar a conocerse dentro del contexto de los problemas incluidos en la agenda. 

Al presentarse, ¿podría cada uno de ustedes compartir con el grupo alguna experiencia que usted tenga con respecto a las relaciones sobre las que vamos a discutir? 

Después de estas sustanciales presentaciones, usted podría comenzar el diálogo con las tres preguntas que detallaremos más adelante.  La palabra “problema” se utilizará para referirse a las condiciones, situaciones, prácticas, como comportamientos u obstáculos que causan tensión entre los grupos.

¿Cuáles son los principales problemas que enfrenta y cuáles de ellos quisiera resolver? ¿Podría incluirlos en el relato de una experiencia que usted haya tenido?

¿Cómo afectan estos problemas a los intereses del grupo con el cual usted se identifica? ¿Cuáles son esos intereses? Porqué son importantes esos intereses?

¿Cuáles son las relaciones importantes responsables de la creación de estos problemas que necesitarán ser cambiadas para poder resolverlos?

Deberá moldear las preguntas para dirigirlas a los problemas específicos que enfrenta el grupo.  Pero su intención es ayudar a sus participantes a identificar y definir tanto los problemas críticos como las relaciones fundamentales de los mismos. No importa con cuanta frecuencia les sea repetida la doble agenda, ya que ésta no les es familiar a la mayoría de los participantes. 

Las respuestas a estas preguntas incluirán una mezcla de expresiones analíticas y emocionales sobre de eventos ocurridos ya sea en el pasado distante o reciente.  Aunque usted tendrá que contener cualquier recital histórico excesivo, todo lo que las personas necesitan decir tiene cierta relevancia en sus mentes y es parte del cuadro, por lo tanto deberá tratarse –y tratarles- con delicadeza.

Conforme cada problema es discutido, también es esencial sondear los verdaderos intereses –no solamente aquellos intereses objetivamente definidos, sino también las explicaciones de porque algunas cosas son importantes para ciertas personas o grupos.  Usted deberá plantear alguna variante de la siguiente pregunta, con la frecuencia suficiente para resaltar la diferencia entre este diálogo y las usuales discusiones académicas o de orden público: 

¿Porqué realmente le interesa? ¿Porqué es tan importante para su grupo? 

A través de casi toda esta discusión, conforme los participantes plantean lo que tienen en mente, usted jugará un papel relativamente permisivo en esta etapa - excepto cuando fomente el respeto de los participantes al derecho y al tiempo que cada uno tiene para hablar, y cuando les pida que reflexionen sobre lo que yace bajo los puntos que están planteando. Pero en estos dos puntos - el identificar las relaciones fundamentales y el sondear profundamente los intereses - usted deberá presionar aún más.

Un pensamiento para usted, el Moderador

Conforme los participantes discuten problemas, con frecuencia mencionaran condiciones que ellos quisieran ver evolucionar para servir mejor a los intereses de todos.  El ir desarrollando un cuadro de relaciones alternativas preferidas es un trabajo que será realizado de forma más sistemática al final de la siguiente etapa.  Pero el fomentar la esperanza,  puede servir para aligerar el ambiente en el grupo.  Sin perder el enfoque principal de esta etapa, quizás sea útil enfocar dichos comentarios para su utilización posterior con preguntas tales como las siguientes:   

¿Qué tipo de relaciones servirán mejor a sus  intereses?

¿Qué deberá usted cambiar para crear esas relaciones?

¿Qué es lo que quiere o necesita preservar de la situación actual?

¿Porqué?


¿Quién más debería estar involucrado sí usted  hiciera estos cambios? 

Nuevamente y sin salirse del propósito principal de identificar los problemas y las relaciones que los causan, quizá le sería útil obtener unas breves respuestas a estas preguntas:

Dado el tipo de relaciones que usted quisiera crear,  ¿cuáles son los principales obstáculos que se le interponen para avanzar en esa dirección?. Tomaremos nota de ellos para su utilización posterior.

Dada la dirección en la que quisiera que avancen estas relaciones y las barreras en su trayecto, ¿cómo definiría usted los principales obstáculos que enfrenta? Tomaremos nota de ellos.

La esperanza es parte de la situación presente.  Estas preguntas no tienen la intención de lanzar al grupo a buscar soluciones.  Es algo que debería evitarse en esta etapa.  Estas simplemente ayudarán a llevar a los participantes a pensar en los costos de la situación actual.  Los obstáculos también son una parte de la situación actual: identificarlos ayuda a definir los problemas claves.  Pero usted puede sentir que es más seguro evitar estos cuestionamientos en esta etapa.

Transición

Definiendo los Problemas Claves

Cuando emerja un cuadro relativamente completo de los problemas claves y de las relaciones tras ellos,  usted empezará a cambiar la marcha para llevar esta etapa a su conclusión. La tarea será agrupar los problemas y seleccionar de uno a tres para que el grupo hable de ellos en mayor profundidad.  Una forma de empezar esta transición a la siguiente etapa es hacer preguntas tales como:

Dados los problemas que se han identificado, ¿Cuáles son los problemas con los cuales usted deberá trabajar en mayor profundidad? 

¿Puede usted definir estos problemas de tal forma que reflejen los mayores intereses de todos los presentes en la sala? 

Dadas las realidades de la situación, ¿cuál problema deberá ser tratado primero? ¿Qué puede usted aprender del orden en el cual se han colocado estos problemas?.
La finalidad es producir una lista consensual que contenga de uno a tres problemas cuidadosamente definidos que el grupo considere los más importantes.  En esta etapa, el propósito ha sido el de establecer un campo de acción - para identificar un amplio espectro de problemas y de relaciones ulteriores que deberán ser cambiadas para lidiar con estos problemas.  Esto ha sido una prospección; por eso es que se le ha llamado “mapeo”. ( Hasta aquí esto solo ha sido el diseño del proceso; por esta razón se le ha llamado “delineación” ).  En contraste, en la próxima etapa el grupo tratará un problema a la vez,  para sondearlo profunda y sistemáticamente.  Frecuentemente, los miembros del grupo están de acuerdo en que deben abordar seriamente cada problema antes de considerar los demás.  Habrá mas tiempo durante la(s) siguiente(s) reunión(es) para discutir lo sustancial de cada problema y más tiempo para sondear en mayor profundidad la dinámica de la relaciones responsables de la creación de dicho problema. 

En la siguiente etapa, usted como moderador jugará un papel más activo en mantener el diálogo enfocado y en ayudar al grupo a manejar las difíciles preguntas del sondeo. 

Sobreponerse a la resistencia

Usted deberá estar preparado ante la posibilidad que los grupos se queden “estancados” por un tiempo en este punto. La resistencia puede tomar formas inesperadas.  Después de una discusión vigorosa, usted verá que repentinamente los participantes se callan, se van por la tangente, evitan hablar del problema - esto es, tomarán cualquier derrotero que puedan para evitar el asunto.

Es a veces mucho más difícil avanzar hacia el hablar de verdad en profundidad sobre los problemas, que llegar a un consenso en la lista de problemas específicos que se van ha tratar en la siguiente etapa del diálogo.  Los participantes pueden ser capaces de identificar un problema y encaminarse hacia él - solamente para después no ser capaces de hablar sobre él. Es importante que usted conduzca una breve corridas de prueba para ver si el grupo esta listo.

Si es que abordamos este problema, ¿cuáles son los elementos de los que hablarán?

¿Están ustedes dispuestos a explorar nuevas ideas - a ir más allá de posiciones fijas?  ¿Cuáles serían algunas de éstas ideas?.
La resistencia es factible cuando el diálogo se enfoca sobre problemas que los participantes saben les llevará a involucrarse con los demás en formas que admiten la legitimidad de algunas de las posturas de los otros participantes o que les vuelven vulnerables.  Una cosa es estar de acuerdo sobre los temas a ser discutidos y otra muy diferente el estar dispuesto a hablar sobre temas que de alguna forma muestren comprensión sobre los sentimientos o forma de pensar de los demás - o revelen los nuestros.  La resistencia puede ser el  resultado de una serie de sentimientos.  Algunos participantes no son capaces de aceptar la serias necesidades de otros, o aunque lo hagan son incapaces de reexaminar sus propias posturas en vista de esas necesidades.  Otros participantes pueden percatarse que la discusión podría despertarles sentimientos tan profundos de injusticia, agravio e ira que temen una reacción que podrían lamentar;  quizá piensen que no vale la pena correr ese riesgo.  Ellos pueden temer  las emociones que saben podrían ser desatadas.  Algunos más, quizá temen que el buscar un acercamiento con los demás podría causarles el ostracismo de sus comunidades.

Sobreponerse a dicha resistencia es critico para la transición a la Etapa Tres.  Aquí se plantean dos posibles posturas conjuntas que los miembros del grupo podrían tomar: 

Opción uno:  Tomar un “camino a través de la historia”.  El enfoque más radical es detenerse y enfrentar la resistencia frontalmente - hacer que los participantes escuchen respetuosamente conforme cada uno expone sus experiencias agravios y dolores.  Cada participante cuenta su propia historia. 
¿Cuéntenos cómo empezó el problema para usted o su grupo? ¿Qué ocurrió?

¿Cómo fue o fueron afectados? ¿Quién fue responsable?

¿Puede usted decirnos cómo su grupo piensa que el otro contará esta misma historia? 

El propósito es empezar a cambiar las percepciones y estereotipos: “No sabía que lo veías de esa forma….Debemos perdonarnos y tratar de empezar nuestra relación nuevamente.” Este enfoque ataca al centro de la resistencia y puede abrir la puerta a un cambio en las relaciones, pero requiere de considerable de tiempo,   se corre el riesgo de empantanar el diálogo en recriminaciones y podría llegar a causar un estallido emocional que terminaría con el diálogo. Pero si se lleva a cabo con mutuo respeto y consideración humana, podría producir una experiencia transformadora y crear los cimientos para la reconciliación.  Aunque muchos moderadores temen - muchas veces con razón en esta etapa inicial del diálogo - que no podrán canalizar constructivamente las emociones que podrían desbocarse.

Opción dos: Abordar Obstáculos A Través de Problemas Concretos. Algunos grupos pueden no estar listos tan pronto para una experiencia tan intensa en su relación.  En tales casos, alguna variante del “camino a través de la historia” podrá ser reservada para su utilización posterior, de ser necesario. Mientras tanto, una alternativa es continuar avanzando en la discusión de los problemas prácticos identificados, hasta donde sea posible, a la vez que se continúa activamente buscando y aprovechando los momentos cuando se dan  expresiones de sentimiento, que pueden ser manejadas en forma constructiva, para sondear algún obstáculo en particular del diálogo.

Si es que los participantes continúan “estancados” al aferrarse a  sus posiciones actuales y son incapaces de replantear estas posiciones en vista de las necesidades de los demás, quizá sea necesario plantear de la forma más clara posible que los participantes están cerrado sus mentes y corazones a las preocupaciones de los demás y levantar la sesión, pidiendo a los participantes que reflexionen entre reuniones, en el porqué les es tan difícil abrirse a las perspectivas y sentimientos de los demás.

Este puede ser el punto en el cual el moderador deberá hacer los arreglos necesarios para entrevistarse individualmente con los participantes de ser posible entre reuniones.  Ya que los momentos de resistencia son potencialmente los de mayor penetración si es que el moderador puede iniciar una  conversación honesta sobre el tema, bien vale la pena el esfuerzo de intentarlo. Podría ser útil que los participantes pudieran replantearse este problema y  hablar de él a fondo en un ambiente más seguro que el grupo completo. Estos sentimientos deberán ser compartidos ante el grupo completo más adelante, pero no necesariamente en la próxima reunión.

Productos

El primer producto de la Etapa Dos será que a  su juicio como moderador, la resistencia ha sido suficientemente superada y la calidad del diálogo a empezado a cambiar - que los participantes pueden hablar entre ellos en lugar de solamente plantear sus posturas y que muestran su predisposición para entablar profundas discusiones sobre problemas específicos, uno a la vez. Es esencial que muestren una disposición a pensar honestamente en las implicaciones de los intereses de los demás sobre sus propias posturas.  Hasta que no hagan, no estarán listos para avanzar firmemente hacia la Etapa Tres.

El segundo producto es la clara definición y comprensión de uno a tres problemas concretos a ser discutidos en profundidad uno por uno.  Esta debe ser una lista de problemas consensual.  Estos son problemas que - de ser discutidos en detalle -  revelarán la dinámica de las relaciones que deberá ser cambiada si es que los problemas van a ser resueltos.  Deben ser concisamente definidos pero planteados en una forma que refleje los intereses principales de los participantes.  

Tarea Asignada

Con frecuencia prueba ser útil el dar a los participantes una forma de canalizar sus reflexiones conforme evolucionan entre reuniones.  En esta etapa, podría simplemente pedir a los participantes que: 

Hemos identificado uno o más problemas específicos para su discusión a fondo durante la próxima reunión. ¿Podría usted traer consigo una descripción detallada sobre lo que según usted es o son  los problemas?. ¿Podría usted señalar las formas más importantes en que estos problemas le afectan? Venga preparado para plantear ¿cuál problema deberá ser discutido primero y porqué?

O también: Si es que les resulta difícil el abrirse a los demás, antes de la próxima reunión. ¿Podrían ustedes describir de la forma más completa y honesta posible, las razones por las cuales es tan incomodo abrirse ante los demás? 

GUIA:   Normalmente cuando un grupo pasa la Etapa Dos, no regresa.  Conforme los participantes trabajan las siguientes etapas, continuamente van refinando y profundizando en la definición de sus relaciones. Si es que resulta necesario regresar, usualmente lo hacen al comienzo de la Etapa Tres, con la redefinición del problema que van a trabajar.

ETAPA  TRES:   SONDEANDO   PROBLEMAS  Y  RELACIONES   

PARA  DEFINIR   LA  DIRECCION    DEL   CAMBIO

GUIA:
Los grupos nuevos  ingresan a esta etapa como una progresión natural de la Etapa Dos.  Aquellos grupos que ya han estado trabajando por algún tiempo, con frecuencia regresan de etapas posteriores para abordar un nuevo problema o un viejo asunto en una situación que ha cambiado.  Estos grupos normalmente empiezan la Etapa Tres con una rápida redefinición del asunto sobre el que desean trabajar. Su experiencia con el diálogo sobre sus relaciones les proveerá de la percepción completa necesaria en este punto.

Antecedentes Para El Moderador

Los objetivos de esta etapa son: (1) realizar un profundo sondeo de los problemas específicos para revelar las dinámicas de las relaciones conflictivas que causan estos problemas y - sobre las bases de este trabajo -  (2) definir alternativas posibles entre los diferentes enfoques para cambiar estas relaciones  para que el grupo (3) considerar estas alternativas y fijar una dirección general de acción.  Al final de la Etapa Tres los participantes decidirán si es que han generado la voluntad para cambiar sus relaciones.  Solo cuando sientan una necesidad apremiante de cambiar y acepten su responsabilidad personal de hacer posible el cambio podrá el dialogo avanzar mas allá de esta etapa. 

Para comenzar el avance hacia este objetivo, usted necesitará dirigirlos: desde cuando explican sus posiciones y  plantean sus puntos de vista hasta cuando empleen el diálogo genuino, en la forma en que los participantes se hablan, escuchan abiertamente, responden directamente y aclaran preguntas acerca de por que se sienten de esa manera.  Usted puede plantearles este objetivo en sus palabras de apertura, pero deberá continuar dirigiéndolos en este sentido a lo largo de las sesiones.  Esta dirección puede tomar la forma de preguntas sobre los diferentes puntos de vista  de cada uno de los participantes a las cuales se responderán directamente entre ellos; o en su defecto,  que el moderador haga directamente las preguntas de aclaración para moderar el intercambio.

Usted puede considerar el trabajo en esta etapa como una progresión a través de estas fases: 

Primera,  usted deberá confirmar la definición del problema sobre el cual el grupo pretende trabajar.  Si es un grupo nuevo que avanza desde la Etapa Dos, usted trabajará sobre las tareas previas que fueron asignadas al grupo. Sí este es un grupo que regresa de una etapa posterior, usted ayudará a los participantes a redefinir el punto de partida antes de avanzar.

Segunda, usted ayudará a los participantes a sondear los problemas principales que ellos han acordado necesitan ser tratados,  de una forma que ayude a revelar la dinámica de las relaciones responsables de la creación de los problemas y que deben ser cambiadas si es que estos problemas han de ser resueltos. 

Tercera, usted pedirá a los participantes que sugieran posibles direcciones a tomar en la resolución del problema. El propósito de este punto no es señalar un plan de acción detallado; este será el trabajo de la Etapa Cuatro.  El propósito aquí es enmarcar las opciones generales.  

Cuarta,  usted motivará a los participantes para que evalúen estas opciones y traten de obtener un sentido de dirección en el que concuerden para guíe sus próximos pasos.

Quinta,  al pedir a los participantes que evalúen hacia donde están encaminadas sus relaciones actuales, usted los ayudará a confrontar estas cuestiones: ¿tenemos la suficiente voluntad para cambiar la situación? ¿podemos hacer acopio de la determinación necesaria para diseñar formas de modificar las relaciones destructivas que se interponen al cambio? El enfocar la dinámica de las relaciones claves sirve dos propósitos: los participantes conectan las relaciones con sus reales intereses, y pueden vislumbrar como estas relaciones pueden ser cambiadas.  Nuevamente, al pedir a los participantes que compartan sus experiencias personales de como esto  afecta a sus intereses,  será una parte importante que ayudará a que alcancen juicios sobre el costo de permitir que sus relaciones presentes continúen como están. 

Como moderador usted jugará un papel un rol directivo en esta etapa.  Por ejemplo, fuertes emociones pueden aflorar. Usted deberá controlar algunas y elegir a otras para sondear la dinámica de las interacciones involucradas.  Usted también deberá disciplinar el diálogo para mantenerlo enfocado en su doble agenda - un problema a la vez y las relaciones fundamentales al  problema. 

CONDUCIENDO    EL   DIALOGO

Fijando el Tono para una Nueva Etapa en el Diálogo

Al comienzo de cada sesión, usted tiene la oportunidad de consolidar y avanzar el patrón y el sustento del trabajo en sus palabras de apertura.  Estos son “momentos de aprendizaje” en los cuales la repetición de los propósitos y de los métodos ayuda a los participantes a ser más consientes de que están involucrados en un proceso que tiene propósito y dirección.  También les hace consientes de conceptos que pueden convertirse en útiles herramientas conforme avanzan.  La repetición es una parte importante de este aprendizaje. Estos son algunos de los puntos explícitos que deben ser incluidos.

Hasta ahora, la discusión a versado mayormente en el intercambio de puntos de vista. Ahora queremos avanzar hacia el diálogo genuino. El propósito ahora ya no es presentar posturas, sino más bien el explorar lo que los demás piensan y porqué.  La clave consiste en escuchar verdaderamente.

Ahora daremos mayor atención a las relaciones que existen tras los problemas y las situaciones.

No es suficiente tener una buena discusión analítica de los problemas.  Necesitamos llegar a las relaciones fundamentales que causan los problemas.  Estas relaciones son nuestros verdaderos objetivos ya que no podemos resolver verdaderamente estos problemas hasta que lleguemos a sus raíces.

Para poder mantener nuestras conversaciones enfocadas en un tema a la vez y para ayudar a sondear las relaciones tras estos problemas, yo estaré jugando un rol más activo como moderador.   

Ya que el trabajo en esta etapa necesariamente seguirá una lógica particular - y esta es clave - puede ser útil ofrecerles un adelanto de lo que vendrá antes de terminar sus palabras de apertura y entrar en materia:  

Durante esta reunión, trataremos de seguir una mayor secuencia lógica en el avance de nuestro trabajo que la que hemos seguido hasta ahora. Cuando estabamos delineando es espectro de los temas y relaciones que debemos tratar, era natural fomentar la expresión verbal de lo que ustedes tenían en mente. 

Ahora, conforme tratamos de avanzar con cada problema de uno en uno, atravesaremos estos cinco pasos:

· Primero, necesitan estar de acuerdo en su definición del problema que van tratar.

· Segundo, necesitan plantear los elementos del problema y la dinámica de las relaciones que lo causan.

· Tercero, necesitan enumerar suficientes pasos para poder cambiar estas relaciones y que permitan enmarcar algunas opciones generales entre los diferentes enfoques.  Esto no tiene que ser un ejercicio elaborado - solo lo suficiente para ayudarles a escoger la dirección general que desean tomar.
· Cuarto, deberán emplear algún tiempo en evaluar estas alternativas para llegar a un consenso sobre la dirección general de acción a tomar.
· Quinto, deberán dar un paso atrás para reveer hacia donde avanza la situación y determinar si es que sus intereses están siendo lo  suficientemente afectados para causarle la necesidad de encontrar formas de cambiarla.
Cada uno de estos pasos es presentado en mayor detalle a continuación.  Solamente como antecedente para usted, ayudaría tener en mente una forma de diagnosticar relaciones. Es útil pensar que las relaciones tienen seis componentes: (1) La Identidad - no solamente sus características físicas, sino también la experiencia humana que ha moldeado la forma en que el grupo ve  el mundo; (2) Los intereses - no solamente sus necesidades físicas sino también psicológicas así como las prioridades de las mismas; (3) El patrón y el proceso de interacción - interdependencia - que provee el contexto  para el cambio; (4) La forma operativa  del poder - no solamente en cuanto a recursos materiales, sino también  en cuanto a su capacidad para influir el curso de los eventos utilizando recursos humanos; (5) Los límites del comportamiento interpersonal aceptados por lo menos tácitamente por ambas partes; y (6)  Las percepciones, malas interpretaciones y estereotipos.

Conformando la Agenda
En  grupos que apenas inician un diálogo, una agenda - una lista de problemas - es acordada en términos generales al final de la sesión previa.  Como tarea asignada, a los participantes se les pidió que escribieran una definición de estos problemas. Ya que probablemente ya ha pasado algún tiempo, sería una buena idea el llegar a concordar precisamente en la  definición de estos problemas. En grupos que regresan, la naturaleza del problema probablemente sea obvia por las conversaciones previas, pero quizá sea importante para los miembros del grupo el expresar como ellos ven el problema en vista de los desenlaces que han causado este regreso. 

Les he pedido que planteen detalladamente los problemas en los cuales el grupo acordó que va a trabajar. ¿Quisiera usted compartir sus definiciones? ¿Quizá sería posible concordar en una definición de cada una? Vamos a abstenernos de discutir cómo estos problemas nos afectan hasta llegar al próximo paso.

¿Podríamos enumerar estos problemas en algún orden lógico? ¿Cuáles son las razones de este ordenamiento? Esas razones pueden darnos un sentido de como es la interacción de estos problemas. 

¿Estamos de acuerdo en ajustarnos al tema lo suficiente para llegar a un entendimiento?

¿Estamos todos conscientes de los dos temas relacionados de nuestra agenda?  Estaremos hablando sobre problemas específicos, pero también queremos sondear las relaciones tras ellos.

 
(Para los grupos que regresan: ¿En qué forma modifican su percepción del problema estos últimos desenlaces? ¿Cómo le afectan?)
Sondeando Los Problemas Y Las Relaciones

Una vez  que se ha acordado una agenda con uno a tres problemas el grupo de diálogo se vuelca sobre ellos uno a la vez.  (Frecuentemente, un problema es de tal importancia que el grupo quiere trabajar en él hasta el final del proceso antes de abordar los demás. A veces un problema puede ser el “ paraguas” de otros.)  El diálogo empieza con problemas concretos ya que es más fácil para las personas manejarlo de esta manera.  Pero las preguntas que usted haga están diseñadas para llegar hasta las relaciones detrás de los problemas. Usted puede recurrir a la segunda ronda de preguntas detallada a continuación para ahondar el sondeo de estas relaciones ahora, o puede guardarlas para una segunda ronda de sondeo más adelante.  

GUIA: 
 Lo que a continuación sigue sería una conversación completa, en la que diferentes puntos se mencionan conforme van apareciendo en la mente de los participantes.  Usted necesitará de todos ellos, pero no se darán de forma ordenada como respuesta a una serie de preguntas cuidadosamente ordenadas.  Permita que la conversación fluya.  Use las preguntas para profundizar y ayudar a organizar lo que escuche.

Posibles preguntas para una primera ronda, elaboradas considerando los elementos de una relación descritos anteriormente:

¿Cómo describiría usted este problema en la situación actual? 

¿Cuales son sus principales elementos?

Describa a las principales personas o grupos involucrados en el  problema.

¿Que es los que ellos realmente desean y necesitan?

¿En que forma afecta este problema a lo que usted o su grupo más valora?

¿Ha visto usted a individuos de su grupo personalmente lastimados por este problema? ¿Podría usted captar este punto en una historia personal? 


¿Qué necesita usted de otros grupos para avanzar en sus intereses?

¿Cuál es la interacción normal de estos grupos: Pelean, transan, asumen posturas o hablan? ¿Aceptan límites en su forma de actuar hacia otros (por ejemplo, uso de violencia)?

¿Cómo percibe cada grupo a los demás?.

¿Cuál es la base de poder de cada grupo?

Algunos moderadores utilizan pizarras o tableros para mantener las respuestas a la vista de todos.  Una palabra o dos puede ser utilizada para captar cada una de estas cuestiones: elementos, intereses e identidad del grupo, interdependencia, interacción, límites, percepción, poder.  La utilización de estas palabras tiene la ventaja de familiarizar al grupo con conceptos que les pueden servir.

En una primera ronda de respuestas a estas preguntas, la charla puede ser similar a una concienzuda deliberación pública sobre algún asunto serio que afecta a la comunidad - con una diferencia significativa: Los participantes provienen de comunidades que pueden temer, odiar, despreciar, deshumanizar, y aún matar a la otra.  Ningún problema podrá ser tratado de forma constructiva a menos que las relaciones subyacentes tras él sean cambiadas.  

Una vez que la pizarra o tablero contenga una cantidad razonable de ideas, puede ser necesario regresar y presionar ciertas áreas para identificar los intereses subyacentes, sentimientos, experiencia, percepciones y relaciones. Con frecuencia la palanca para realizar esto es utilizar la historia narrada por alguien y pedirle al participante que elabore sobre la misma.  Una y otra vez, el resaltar algún comentario que paso desapercibido puede abrir las puertas a una lluvia de ideas sobre la dinámica de relaciones - y los sentimientos - involucrados.  Usted deberá estar atento a ellos y tratar de obtener lo más posible.

La utilidad de motivar a la gente a que cuente historias y  el poder elaborar sobre las mismas no puede ser demasiado recalcado.  Serán especialmente importantes en crear el fondo para el ejercicio final de esta etapa - el decidir si es que el problema es suficientemente serio para causar que los participantes quieran cambiar su curso.  Con frecuencia, son las historias de experiencias personales - más que los puntos analíticos planteados - los que cautivan lo suficiente a los participantes para lograr que comprendan el sufrimiento de los demás.  Estas historias son esenciales y deben ser fomentadas en cada oportunidad natural que se presente por su impacto cumulativo.

Al sondear aún más en las causas subyacentes, de considerarlo necesario usted puede usar preguntas como las siguen - algunas de ellas se repiten.  Nunca tendrá el suficiente tiempo o la paciencia necesaria para realizar un análisis completo; usted simplemente tendrá que sentirse satisfecho de que los participantes han ido más allá de la simple discusión superficial del problema hasta llegar a las relaciones humanas subyacentes. 

Desde la perspectiva de su grupo, ¿podría describir cómo los otros grupos se ven a si mismos? 

¿Qué experiencia y herencia a producido este auto-interés?

¿Podría usted describir en sus propias palabras los intereses de los otros grupos? ¿Puede usted ver por que estos intereses son importantes para ellos ?

Puede usted explicar ¿Porqué estos grupos normalmente actúan recíprocamente de la forma en que lo hacen?

¿Cuáles grupos le parecen influyentes? ¿Cuál es su poder en esta situación? Si es que poder es la capacidad de influir en los eventos, ¿Quién es realmente poderoso? ¿Porqué? 

¿Percibe usted alguna forma en que partes de estas relaciones observen ciertos límites en su trato con los demás? 

¿Cómo percibe cada grupo a los demás? ¿porqué cree usted que este es así? ¿En qué formas hace su grupo responsable a otros por su situación? ¿Ve usted alguna forma en que ésta percepción pueda ser cambiada?

¿Tienen estos grupos intereses comunes significativos? ¿Cuáles son  estos? 

GUIA:   A veces, son los mismos participantes los que llevan la conversación a la siguiente fase.  “Esto ha ido demasiado lejos.  Hay personas que están siendo realmente lastimadas. Esto no debería ser/no tiene que ser así. ”  A veces, usted puede pensar que la conversación se esta volviendo repetitiva y necesita avanzar.  No se preocupe si acaba avanzando muy pronto.  Siempre se puede regresar.  Recordatorio: El cambiar la marcha es con frecuencia más fácil después de un receso.   

Enmarcando Enfoques para Cambiar Relaciones

El siguiente paso es explorar el rango de las acciones posibles que el diálogo sobre los problemas y relaciones sugiere para cambiar la situación. Su objetivo en este punto no es desarrollar un plan detallado de acción sino más bien destilar de la conversación un sentido general de dirección.  

Es importante en esta etapa el permanecer a un nivel humano de amplios enfoques que refleje lo que los participantes consideren importante. Cuando los expertos definen un curso de dirección, siguen una elaborada serie de acciones específicas técnicamente definidas.  Cuando los ciudadanos eligen un sentido de dirección este refleja sus puntos de vista de la naturaleza humana, su sentir de lo que es valioso para ellos y su esperanza de una vida mejor - juzgando que una estrategia debe incluir ciertos elementos fundamentales.  


La razón por la que se hace esto ahora es para dar a los participantes opciones que puedan evaluar juntos.  Este trabajo puede profundizar la comprensión de las preocupaciones e intereses de los demás.  Si es que llegan a tener una amplia visión conjunta, esta puede incrementar la fuente de acciones con las que pueden trabajar cuando lleguen -  en la Etapa Cuatro - a diseñar un escenario de pasos interactivos. 


La forma de llegar a estas amplias alternativas señaladas entre los diferentes enfoques es mirar la lista de acciones posibles que han emergido durante la conversación y agrupar las acciones que parecen reflejar un enfoque similar.  Usualmente, estas se pueden ser caracterizadas por el análisis del problema subyacente.  Trabajando de esta manera, usted puede ayudar al grupo a definir posibles enfoques con la suficiente claridad para permitir una discusión acerca de las ventajas y desventajas de cada uno, para obtener un pronunciamiento de lo que piensa el grupo, sobre la dirección general en la que este cuerpo político ampliado debería avanzar.  


Una progresión de preguntas como las siguientes les llevaría en esta dirección:

Usted ha realizado un buen  en señalar los elementos de los problemas y de las  relaciones que enfrenta. ¿Qué clase de acciones podría usted verse tomando para abordarlas? No queremos gastar tiempo desarrollando un curso de acción detallado. Solo queremos ver en que direcciones usted avanzaría.  

(Una vez que han sido presentadas algunas sugerencias): A mi parecer estas sugerencias parecen agruparse de tal manera que señalan dos o tres amplios enfoques posibles. ¿Es así cómo le parece a usted? ¿Esta caracterización de las opciones presentadas le provee a usted de argumentos suficientes con que discutir para tratar de escoger una dirección general de acción?  


Recuerde, no hay necesidad de precisiones en esta etapa.  Su propósito es simplemente crear el fondo propicio para la discusión de alternativas a la presente situación.  

Seleccionado una Dirección de Acción

La discusión de las posibles direcciones en que desplazarse para el mejor manejo de los problemas y las relaciones, debe haber enmarcado la deliberación de como plantear la dirección general en la cual este grupo desea avanzar.  De hecho, la discusión de las posibilidades probablemente fluya hacia la determinación de una opción.


La opción puede ser planteada de forma general o precisa.  Si es que no hubiera suficientes fundamentos para alcanzar por lo menos un acuerdo general en este punto,  el grupo quizá quiera detenerse y regresar a seleccionar otro problema que haya definido y traer este asunto a consideración hasta llegar a este punto con la esperanza de que esta experiencia quizá abra nuevas puertas.  

Dadas las diferentes opciones entre las posibles direcciones que hemos identificado,  ¿cómo se sienten ustedes respecto de cada una?

¿Cómo afecta cada una a los intereses de su grupo?.


¿Puede usted describir un enfoque amplio al problema que pueda servir como una base para discusiones posteriores?


De no ser así, quizá ayudaría el regresar hacia atrás y elegir otro problema para trabajarlo a través del mismo tipo de diálogo utilizado hasta este punto y ver si es que abre nuevas posibilidades.


O podríamos dar un paso hacia atrás y reflexionar sobre la situación actual para ver que puerta  se abre.

Podría ser útil tomarse un momento para evaluar los avances en base al diálogo hasta este punto. Una reflexión sobre la situación conforme el grupo la describe ahora podría agudizar el pensamiento de los participantes y motivarlos a tratar nuevamente de avanzar hacia adelante.

Determinando hacia donde avanzan las relaciones 

y generando la voluntad para el cambio

El generar la voluntad para el cambio es el fin que se persigue en la Etapa III.  Solo los participantes pueden lograrlo, pero usted puede ayudar a crear la atmósfera para que ellos puedan explorar.


Para empezar a avanzar en esa dirección, usted llevará al grupo a una pausa para que ellos determinen hacia donde están llevando la situación las relaciones actuales.


Construyendo sobre lo discutido hasta ahora, los participantes necesitan pensar sobre si les gusta lo que vendrá.   La clave para avanzar hacia la próxima etapa del diálogo consiste en  concluir que el cambio es decididamente necesario y que vale la pena el esfuerzo.  Entonces los participantes deberán comprender que la clase de cambio que persiguen no podrá ser logrado mientras persista el estado actual de las relaciones y que el costo de no cambiarlas será aún mayor. 

¿Hacia Donde  va la Situación?

Este diálogo debería haber generado inquietudes acerca de las consecuencias de continuar con la situación actual.  En algún punto - quizá después de un receso- usted deberá cambiar la marcha preguntando al grupo que imagine cuál sería el desenlace de la situación  Los participantes podrían visualizar una serie de posibles  derroteros por los cuales se desarrollaría la situación,  si es que durante el período interino nada se hiciese para revertir la tendencia actual.  Una vez que una trayectoria ha sido establecida, pida que los participantes evalúen los costos de dicho futuro para cada parte.  No es necesario que los participantes concuerden en la factibilidad de cualquiera de estos desenlaces.  Es esencial que cada uno escuche las perspectivas de los demás acerca de como podría desenvolverse la situación actual.

Dada la actual interacción entre grupos, ¿hacia donde va la situación?

¿Cómo afectaría los posibles desenlaces los intereses de cada grupo? ¿Cómo afectaría los posibles desenlaces la capacidad de cada grupo para abordar efectivamente este problema - o de trabajar con otros grupos cuando los resultados dependen de la colaboración mutua?

¿Podría usted vivir con este porvenir? ¿Podrían sus hijos vivir con él? o ¿Ve usted una seria necesidad para el cambio?

¿Es posible el cambio? ¿Que es lo que este requiere? 

Si es que la voluntad para el cambio parece estar emergiendo,  sus siguientes preguntas serán:

 ¿Es posible el cambio? ¿Porqué? ¿Existe algún terreno común?

¿Cuáles cambios en las relaciones serían necesarios para avanzar hacia el tipo de comunidad / país que podría abordar efectivamente este problema y servir mejor sus intereses?

¿Qué cambios serían necesarios en la mezcla de elementos de estas relaciones?

¿Qué hace cada grupo para perpetuar esta situación?

¿Qué estaría usted dispuesto a hacer para promover el deseo por el cambio entre todos los afectados?

¿Qué puede usted cambiar en las acciones de su propio grupo?

En esencia: ¿Esta usted dispuesto a trabajar por el cambio? ¿Puede usted ver un curso de acción? 

Intentando la transición: ¿Está el grupo pensando conjuntamente?

¿Existe la voluntad para cambiar?

La tarea principal de llevar la Etapa Tres hasta su conclusión, y avanzar  hasta el siguiente nivel de diálogo, consiste en determinar sí los miembros del grupo están listos y dispuestos a pensar y trabajar conjuntamente en forma operativa. ¿Demuestran tener la voluntad para dar el próximo paso y empezar a hablar juntos acerca de como diseñar el cambio?  Con frecuencia en un primer arranque de entusiasmo los participantes expresarán su determinación de avanzar,  pero ante las exigencias que este paso requiere, se retractan.  Así que aunque parezcan dispuestos, usted deberá sondearlos para satisfacer sus dudas.

Ya que usted parece sentir que algún cambio en la forma en que su grupo se relacionan con otros, serviría a los intereses de la mayoría, ¿estarían  ustedes dispuestos a pensar juntos acerca de los obstáculos para el cambio y acerca de los pasos que cada grupo podría tomar para hacer este cambio posible?

Si es que el grupo parece dispuesto a continuar, quizá quiera tomarse unos pocos minutos para probarlos. 
¿Qué es lo que usted ve como el mayor obstáculo al cambio?


¿Qué pasos podrían ayudar a superar estos obstáculos? 

GUIA:  Este es el más común de los lugares para estancarse  - a veces por un período considerable. Observe la discusión para superar la resistencia que sigue. 

No se sienta forzado a continuar si es que el grupo no parece dispuesto.  Tenga una buena discusión de por que el cambio es todavía difícil y  disperse al grupo con un buen sentimiento sobre la forma en que el grupo ha hablado honestamente sobre esta cuestión.  


Dependiendo en su juicio de su respuesta: 

Si es que ustedes se consideran preparados, comenzaremos la próxima sesión con una agenda de trabajo para ayudar a diseñar una serie de pasos interactivos.  ¿Están todos de acuerdo?


De no ser así, ¿porqué continúa siendo difícil para su grupo cambiar o trabajar con otros grupos?

Transición: Superando la resistencia

  Tal vez,  esta sea la transición más difícil de todo el proceso.  Para dar el próximo paso, los participantes deben transformarse de adversarios - no importa lo civilizados  que hayan aprendido a ser  con los demás - a compañeros de trabajo.  Eso es pedir bastante.  Puede ser atemorizante. 


A pesar de las historias que han dramatizado el dolor causado por la  presente situación, algunos participantes en el fondo aún pueden encontrar ciertas ventajas prácticas en el mismo.  En situaciones particularmente tensas, la oposición y la confrontación  pueden elevar a algunos individuos a posiciones de liderazgo que probablemente no podrían disfrutar en la misma medida si es que la confrontación terminara.  Como mínimo el vivir con una situación conocida - aun cuando cause cierto dolor - puede proveer certidumbres mientras el avanzar a una situación desconocida podría llevar a ciertos individuos a una incertidumbre sobre su capacidad de enfrentar el reto.  



Los enemigos pueden tener verdadero temor a lo que representa su adversario.  Pueden pensar que verdaderamente su contraparte esta tan enfrascada en retener u obtener poder como resultado de su autodefensa que no es posible tener un verdadero cambio en la relación.  Si es que no hay posibilidades de compromiso, la capitulación quizá parezca ser la única alternativa y esto amenaza lo que es más preciado.  


La cooperación con el adversario requiere de nuestra renuncia a la imagen que tenemos de él.  La peor impresión puede alimentar nuestra propia autoestima Cada uno de nosotros define su propia identidad en términos de no ser alguien más - por ejemplo, nuestro enemigo.  El renunciar a nuestra peor imagen podría causar incertidumbre acerca de quienes somos, 


Estos son solamente algunos de los factores involucrados.  Se los menciona aquí solo con la intención de estimular sus propios pensamientos. Ya que usted solo puede ser capaz de avanzar hasta cierto punto en una discusión con todo el grupo reunido, este puede ser otra ocasión en la cual tener reuniones separadas con los grupos individuales. 

Productos

Los productos de esta etapa son: (1) la experiencia de un diálogo que es gradualmente más directo y profundo,  que empieza a cambiar las relaciones dentro del grupo; (2) un nuevo cuerpo de discernimiento dentro de las percepciones, sentimientos y marcos conceptuales de otros; (3) un bosquejo de como las relaciones actuales entre las partes necesitan cambiar para poder producir las condiciones que podrían llevar a una forma más deseable de tratar con los problemas; y (4) sobre todo - en algún punto -  una concientización que los costos de continuar con la presente situación y relaciones sobrepasan los costos de tratar de cambiarlas.  El producto crítico - sin el cual la Etapa Tres no puede terminar- es la generación de la decisión de cambiar.

GUIA:  Al  final de la Etapa Dos, el grupo puede haber identificado un problema fundamental sobre el que quería trabajar - un problema que necesitaba ser tratado antes de que los demás sean abordados.  De ser así los participantes seguirán adelante, dejando otros problemas para tratarlos después. Alternativamente, si han identificado dos o tres problemas de casi igual importancia, quizá quieran regresar ahora al inicio de la Etapa Tres y llevar adelante su diálogo sobre estos hasta este punto.  Una ventaja posible de ello,  es que al rever estos problemas juntos, puede producir alguna revelación.

Tareas Asignadas

Si el grupo no esta listo para continuar avanzando:  

Antes de la próxima reunión, podrían ustedes pensar seriamente sobre esta preguntas y escribir sus respuestas: 

¿Porqué continúa siendo difícil para el grupo pensar conjuntamente acerca de diseñar el cambio?

¿ Acaso la situación no es todavía lo suficientemente mala?

¿Qué tendría que pasar para persuadirle a usted - y a otros miembros de sus grupos - que esta situación no puede continuar?

GUIA:  Si es que el grupo no esta listo para continuar avanzando, volverán a la siguiente reunión y empezarán con las preguntas anteriores.  Usted puede suplementarlas repitiendo las fases de la Etapa Tres a un nivel más profundo.  Nuevamente, piense sobre cómo la discusión acerca de superar la resistencia antes mencionada, es aplicable a su grupo. 


Si es que el grupo está listo para avanzar: 

 Antes de la próxima reunión, podrían ustedes escribir tres listas: 

Enumere los obstáculos que impiden su avance en la dirección deseada.

Establezca lo que usted necesita de los otros grupos para superar estos obstáculos.

Enumere los pasos posibles para superar estos obstáculos. 

¿Quién puede dar esos pasos? 
ETAPA  CUATRO:   CONSTRUYENDO    UN   ESCENARIO   - 

EXPERIMENTANDO    UNA   RELACION   CAMBIANTE 

Antecedentes para El Moderador

El propósito en esta etapa es doble: El llevar a los miembros del grupo hacia una nueva forma de pensar conjunta, sobre como generar el cambio que ellos quieren ver ocurrir;  y  el diseñar un escenario para ese cambio. En cierto sentido, el grupo es un microcosmos de las relaciones involucradas a mayor escala, y su tarea es la de proyectar este cambio que los miembros están experimentando, a esa escala, en sus comunidades.


Figurativamente hablando, ellos ya no están sentados en diferentes lados de la mesa. Ellos están sentados uno al lado del otro,  para juntos diseñar la forma de cambiar aquellas relaciones en las que todos concuerdan deben  ser cambiadas en aras de resolver los problemas que afectan los intereses de ambos.


El vehículo para este cambio,  es proponer una tarea que requiere que los participantes diseñen pasos para cambiar las relaciones entre los grupos. Al pensar juntos acerca de como cambiar la situación y las relaciones que la causan, ellos viven  lo que la relación tendría que llegar a ser a una  mayor escala si es que estos cambios deseados llegaran a ser implementados.  Cada participante también  vive en si mismo la experiencia de los obstáculos internos al cambio y sufre por lo que tendrán que hacer los individuos y los grupos dentro de la comunidad para superar estos obstáculos.


Nosotros llamamos “construcción de escenarios” a esta tarea, por que a los participantes se les pide que enumeren los obstáculos al cambio, que piensen en los pasos necesarios para superar dichos obstáculos y que identifiquen a los actores que pueden dar estos pasos.  Entonces se les pide que  los ordenen de tal forma que puedan ser interactivos - uno respondiendo al otro - para que cada paso trabaje en respaldo de otro, y se de un momento que gradualmente genere una nueva atmósfera.  Esta secuencia interactiva de los pasos es como una escena que se desenvuelve en un drama.  

CONDUCIENDO EL DIALOGO

Construyendo el Escenario: El Vehículo del Cambio.

El establecimiento del punto de partida puede originarse en el diálogo previo.

Al final de la reunión anterior, preguntamos: ¿Qué cambios son necesarios en las relaciones para abordar los problemas que hemos discutido? ¿Podría alguien revisar las respuestas?  ¿En qué dirección desean avanzar?.

Una vez establecido el punto de partida, se pide a los participantes que lleven a cabo cuatro trabajos, que ellos ya han iniciado anteriormente en sus tareas asignadas: 

Primera, deben identificar los obstáculos que se interponen en su avance hacia la dirección que persiguen. Ciertamente deberán identificar obstáculos tangibles, tales como las posturas de las partes opuestas, la falta de recursos, los objetivos opuestos de diferentes grupos, las emociones encendidas en un conflicto candente.  Pero también deberán sondear bajo estas, para asegurarse que han sacado a la superficie la dimensión humana subyacente a éstos obstáculos - los temores, los agravios históricos, las malas interpretaciones, los estereotipos, las heridas del pasado y los intereses humanos. Con frecuencia, estos son obstáculos aún mayores al cambio que componentes objetivos de una situación, para la que bien podría haber  soluciones técnicas.

¿Cuáles son los principales obstáculos al cambio de relaciones en las formas necesarias?

         ¿Son estos los obstáculos reales o existen otros más enraizados?

         ¿Están considerando temores, mal interpretaciones, agravios, etc?


Segunda, una vez que el grupo ha desarrollado una lista completa de obstáculos, los miembros necesitan desarrollar paralelamente una lista de los pasos que podrían superar dichos obstáculos.  Algunos de estos podrían ser pasos oficiales.  Otros pueden ser pasos tomados por ONGs .  Todos ellos son pasos diseñados para el propósito de remover obstáculos identificados.  Estos pasos incluirán medidas concretas para cambiar aquellas condiciones que un grupo considere injustas o  dañinas.  Estos pasos también deberán incluir formas de abordar mal interpretaciones,  temores y heridas humanas subyacentes.  Esta área no es normalmente considerada en la vida política.  Puede incluir planteamientos públicos o actos que simbolicen contrición y perdón  - reconocimiento del daño causado y la disculpa pertinente - o simplemente el reconocimiento del sufrimiento de otro grupo.

Enumere tantos pasos como pueda pensar para remover cada uno de los obstáculos de la lista. 

Ya que un solo acto puede no ser suficiente para cambiar una  relación de larga duración, una serie de pasos pueden ser necesarios por su impacto cumulativo.

Debe prestarles especial atención a los obstáculos humanos. Con frecuencia estos son los obstáculos más serios, aunque son aquellos ante los cuales menos sabemos responder.  También debe prestar atención a los obstáculos planteados o causados por su grupo.     

Tercera, una vez que los participantes han desarrollado una lista significativa de obstáculos y de pasos para superarlos, necesitan identificar quien podrá dar esos pasos.  Frecuentemente el primer intento de listar actores revela que los participantes pretenden crear pasos que otros deberán dar - y no aquellos por los cuales deberán tomar la responsabilidad de iniciar.  Este ejercicio tiene poco significado real hasta que se involucran los participantes. Ellos no experimentarán el costo de cambiar las relaciones críticas, hasta que luchen con éste dentro de si mismos. 

¿Quién pude dar los pasos que han sido listados?


¿Qué pasos podría persuadirles que tomen en su grupo? 


¿Qué pasos asumiría usted la responsabilidad de dar?


Cuarto, El grupo necesita ordenar estos pasos en una secuencia interactiva y  realista.   Si es que estos van ha tener el impacto de cambiar una relación y/o la dinámica de la interacción entre grupo, estos pasos deberán ser colocados en un patrón de acción, respuesta y reacción. Por ejemplo, la parte A  sería capaz de dar el paso uno,  solamente cuando se le asegure que la parte B le corresponderá;  la parte B estará de acuerdo,  solamente si es que la parte A responderá con el paso tres. Con frecuencia llamamos a esta secuencia de pasos interactivos un “escenario” ya que semeja la forma en que un dramaturgo describe un acto en una obra, con la interacción de los personajes sobre la escena que recrea una situación y luego la proyecta  hacia adelante. 

¿Cuáles pasos podría dar su grupo primero? ¿Cuál es el objetivo exacto? 


¿Qué respuesta de otros grupos requiere para hacer posibles  sus pasos? ¿Deberían ser acordadas estas respuestas antes de dar los primeros pasos? ¿Porqué? 


¿Cómo deberá responder su grupo para hacer posibles los pasos del otro?


¿Qué otros grupos podrían incluirse en el escenario?


¿Es posible agrupar los pasos para mejorar su impacto? ¿Qué impacto quiere?


¿Cuándo se han dado varios pasos significativos, hay alguna forma de obtener un reconocimiento  público de que algo diferente esta por ocurrir?


¿Es posible que un grupo de pasos ayude a dramatizar y consolidar esta nueva tendencia?

Productos y Transición

Es difícil determinar cual producto del pensamiento conjunto es más importante - el escenario en sí como un futuro plan de acción o las relaciones dentro del grupo que han sido modificadas por la creación del escenario.  El escenario si provee un plan que  podría ser llevado fuera del contexto del grupo hacia organizaciones en las cuales existan participantes influyentes o hacia gobiernos para un nuevo curso de acción.  Pero esta experiencia con las relaciones claves, vivida dentro de los mismos participantes podría llevarles a compenetrarse con el cambio en formas que son aún más importantes.

Esta etapa termina cuando los participantes están satisfechos del escenario, pero la pregunta clave que pende sobre el grupo sería: “¿Qué vamos a hacer con este plan?”  Ellos tienen una opción.  Quizá  quieren tratar esta experiencia como un ejercicio de aprendizaje dentro del grupo,  quizá para ser compartido con solo unos pocos colegas cercanos fuera del grupo.  O el Grupo podría decir: “Esto es demasiado importante para dejarlo donde está.  Tenemos que encontrar una forma de ponerlo en acción.”  

La decisión de continuar y actuar juntos para implementar estos conceptos y ponerlos en acción en la arena política podría ser difícil para muchos.   Así que al final de esta etapa, podría darse una profunda discusión de los peligros y ventajas de dar el próximo paso.  Los participantes pueden tener que tomar difíciles decisiones personales y de grupo.  No debería tratar de influenciar esta deliberación.  Los participantes pueden necesitar algún  tiempo antes de la próxima reunión para decidir.  La determinación de lo que se deberá hacer es el trabajo de la Etapa Cinco.

Tareas Asignadas

Antes de la próxima reunión, podrían ustedes: 

¿Podrían ustedes escribir lo que piensen acerca de lo que se puede y se debe hacer con este escenario?

Revisar sus expectativas sobre estas reuniones y listar las formas en las que estas fueron o no satisfechas.

ETAPA CINCO:   ACTUANDO   JUNTOS   

PARA   HACER   POSIBLE    EL CAMBIO

Antecedentes para El Moderador

Uno de los grandes retos en este proceso es como llevar estas perspicacias transformadoras y las experiencias generadas dentro del diálogo hacia la comunidad en general.  El trabajo en esta etapa va mucho más allá de lo que se hizo en la Etapa Cuatro.  En la cual los participantes estuvieron concentrados en lo que debería hacerse; ahora deberán pensar acerca de lo que podría hacerse. ¿Cómo puede un grupo pequeño trasladar sus experiencias personales sobre relaciones transformadas hacia un nivel de transformación de la sociedad? Usted debe ser realista en cuento a sus expectativas.  Al mismo tiempo, deberá preguntarse a sí mismo: “¿Que tan lejos puede llegar este proceso?”

Dentro del progreso de este diálogo, el propósito en esta etapa es determinar si es que los escenarios desarrollados en la Etapa Cuatro son realistas en el contexto de la situación actual y, de ser así, que pasos prácticos pueden ser desarrollados para implementarlos. Sí  los participantes actuarán y cómo lo harán, es todavía una cuestión de difícil elección para cada uno de ellos.


En el contexto más amplio de todo el diálogo, sin embargo, los participantes individuales habrán tomado - entre reuniones -  y cuidadosamente llevado sus impresiones de vuelta a sus comunidades y consejos de alguna forma.  Durante este diálogo - si es que este ha continuado por un tiempo- Los participantes pueden haber tomado nuevas, más influyentes posiciones, fundado nuevas organizaciones o formado nuevas redes.  Vale la pena preguntar tan pronto el grupo avance a la Etapa Cinco:  “¿Qué podría cada uno de ustedes hacer para desarrollar diálogos como este en su propia comunidad o grupo?” .


La tarea inmediata en esta etapa es que los participantes reflexionen juntos sobre lo que es posible para ellos.  Necesitan tratar con dos grupos de preguntas: ¿Tal es la situación en su comunidad que un intento de cambio parece posible? ¿De qué capacidades y recursos dispone su grupo? 

CONDUCIENDO EL DIÁLOGO

Evaluando  Condiciones y Capacidades

Condiciones
Al diseñar su escenario, quizás sin hablar mucho sobre la situación en la cual se dará lugar a su implementación, los participantes instintivamente habrán tomado en cuenta estas condiciones.  Pero ahora necesitan involucrarse en una evaluación más sistemática:

 ¿Qué condiciones en la sociedad son favorables a las acciones que usted propone?  

¿Qué condiciones son desfavorables? 

¿Qué posibilidades de cambio ve usted?

¿A qué riesgos, de haberlos, se exponen aquellos individuos que intentarán tomar las acciones que usted sugiere en sus comunidades.

¿Estarán ellos expuestos a reacciones negativas o a algún riesgo social o físico al exponerse y tomar frente a su grupo, la posición de sugerir un acercamiento a la otra comunidad?

¿Existe algún riesgo de retaliación del estado, si es que algún individuo o grupo aparenta actuar en formas que podrían cambiar el comportamiento social o político dentro de la sociedad?

Capacidades

Más allá de la evaluación de cuestiones básicas como son las posibilidades y la seguridad, los participantes tendrán que luchar con sus propias dudas acerca de lo que podrán lograr.  Una forma de ayudar a poner estas dudas en perspectiva es pedir a los participantes que consideren su propia capacidad de encausar los recursos para el cambio.  Con frecuencia, conforme los individuos piensan acerca de las asociaciones o redes de las que forman parte, pueden empezar a ver que resultados podrían producir tanto las viejas como las nuevas relaciones. Pueden empezar a visualizar lo que los ciudadanos fuera del gobierno podrían lograr simplemente al comprometerse a trabajar juntos.  Esto sería aún más cierto si es que algunos ya ocupan posiciones influyentes. 

¿Qué capacidades existen en la sociedad para llevar a cabo acciones como las sugeridas?


¿A qué nivel de desarrollo ha llegado la experiencia de los ciudadanos en la creación de asociaciones en la arena pública para lograr sus propósitos? ¿Están los ciudadanos acostumbrados a tomar estas iniciativas? ¿O hay tan poca experiencia en tales acciones ciudadanas que podría parecer imposible o aún peligroso el tomar tales iniciativas? ¿Es el problema el que inicia la generación de dicha capacidad entre los ciudadanos, o existe ya una tradición de acción ciudadana.  


¿Existen ya grupos que estén trabajando a todo lo largo de las actuales líneas de conflicto o, se insertan entre los grupos en tensión? ¿En qué etapa de desarrollo están?

Este es esencialmente un proceso de valoración en el cual, el grupo intentará trabajar y valorar con qué tiene que trabajar.  ¿Qué capacidades existen y qué necesita ser cambiado o creado antes de que alguna acción pueda ser tomada? Al final de esta discusión, las preguntas esenciales son:

¿Existen las condiciones básicas de seguridad personal que permitirían a individuos o grupos sentirse seguros al tomar las acciones sugeridas? De no ser así,  ¿qué acciones previas deberán ser tomadas para crear tales condiciones?

Existen en la sociedad, capacidades con las cuales trabajar? ¿Están ya colocados en su lugar los ciudadanos y las asociaciones con las que se va a trabajar o se necesita crear éstas capacidades antes de que el cambio sea posible?

¿Qué puede usted personalmente - o las organizaciones y grupos con los que usted se relaciona - hacer para llevar a cabo las partes del escenario que ustedes han desarrollado?
Una Estrategia de  Implementación

Una vez que han trabajado la valoración de las condiciones y capacidades en la sociedad, los participantes están listos para determinar que oportunidades e instrumentos existe para implementar el escenario que desarrollaron en la Etapa Cuatro.  Ahora deberán decidir que pasos pueden y están dispuestos a dar para empezar a implementar ese escenario. 


Para empezar a trazar una estrategia de implementación, los miembros del grupo deberán regresar a su valoración de las condiciones y capacidades dentro de la sociedad y enfrentar cuestiones cómo:

¿Están las condiciones lo suficientemente maduras para el lanzamiento del primer paso del escenario que hemos desarrollado. O son necesarios ciertos pasos preparatorios? 

El escenario desarrollado en la Etapa Cuatro identificó a personas y grupos que podrían dar los pasos identificados.  ¿Están estas personas o grupos capacitados y listos para tomar dichos pasos? ¿Sino es así, podrían estos grupos ser persuadidos de actuar? ¿Cómo? ¿Si es qué los grupos existentes, a la luz de nuestra valoración, parecen inadecuados, podrían estos ser cambiados en alguna forma?

Si algunos pasos preparatorios son necesarios, podrían algunos de estos pasos darse de forma interactiva para poder empezar a cambiar las relaciones, desde este período preparatorio.

En algunas situaciones anteriores a la evolución de una sociedad civil más desarrollada, la única opción era trabajar a través de las instituciones u organizaciones existentes, tales como agencias del Gobierno, partidos políticos o instituciones educativas establecidas.  Aún en sociedades civiles altamente desarrolladas, quizá el objetivo más común de los diálogos no oficiales, haya sido influir las políticas estatales.  Con frecuencia, los participantes de dichos diálogos eran escogidos por ser cercanos a los ejecutores políticos del Gobierno.

Más allá de trabajar con instituciones existentes esta el objetivo de influenciar la dirección de las ONGs o asociaciones establecidas donde estas existen,  o crearlas donde no existen.  Algunas ONGs cumplen funciones esenciales en la sociedad que son casi estatales.  Otras marcan cierta distancia entre ellas y las políticas oficiales, pero sus prácticas operativas les dan un carácter y un grado de estabilidad que hace que muchas de ellas parezcan ser parte del “Establecimiento”. Aún otras son asociaciones de ciudadanos libres que se han reunido para lograr cierto propósito específico y tienen muy poca estructura permanente.  


Esta arena pública fuera de las estructuras estatales provee la mayor oportunidad para que los ciudadanos puedan atraer a la gente en la consecución de sus propósitos.

¿Para implementar el escenario completo, quién tomaría que pasos?

¿Cómo se haría para persuadir a los que deben dar los pasos para que los den?

¿Qué Responsabilidades Asumirán Los Participantes?

Una vez que los participantes adquieren un sentido acerca de cuales pasos deben tomarse para persuadir a los mayores elementos de la sociedad a que actúen, Ellos necesitan tener una pausa y hablar seriamente acerca de cual curso tomarán tanto ellos como individuos como el grupo en general.  El grupo podría considerar un rango de opciones como las siguientes, pero estas se plantean aquí solamente como un marco teórico para tener en mente; las opciones necesariamente vendrán de los participantes:

Opción Uno 

Los individuos pueden dar el uso personal que deseen a las ideas generadas en el grupo.  Algunos miembros del grupo, pueden ya haber seguido esta política.  Esta práctica involucra el compartir las conclusiones obtenidas con gobiernos o la posible discusión de acciones dentro de la organizaciones individuales de los participantes.  Esto, por su puesto, puede continuar.  

Opción Dos

Los participantes pueden actuar individualmente o como grupo, de acuerdo a un plan consensual del grupo para distribuir estos escenarios detallados de una forma sistemática, a las autoridades apropiadas en el gobierno y en organizaciones públicas, sin necesidad de impulsarlos persistentemente a la acción.  La razón  sería que es importante preservar su capacidad - al no involucrarse como implementadores - de reflexionar sobre la situación cambiante, para poder llamar la atención sobre los crecientes problemas de la relación y diseñar nuevos escenarios que los resuelva o para sacarles ventaja.  

Opción Tres

El grupo puede constituirse a si mismo como un grupo de acción fuera de las reuniones de diálogo.  Este en realidad asumiría la responsabilidad de hacer que los pasos del escenario se den. Aunque no sea en sí el agente de la acción en todos los casos, haría el esfuerzo necesario de motivar a los gobiernos y a otras organizaciones para que den los pasos pertinentes. 

Opción Cuatro

El grupo puede continuar siendo un lugar en el cual las ideas son generadas, pero también puede atraer individuos que tienen la autoridad para actuar dentro de este espacio por períodos de tiempo, para equiparlos con los medios necesarios para actuar fuera de un grupo.  Por ejemplo esto podría incluir el atraer individuos de organizaciones de acción a  talleres donde experimenten el diseño de escenarios políticos, y luego motivarlos a que implementen estos escenarios al regresar a sus organizaciones, o atraer a otros a un taller sobre la conducción de diálogos, para que   luego inicien otros diálogos similares afuera.

Ya que con frecuencia  es difícil traer individuos a un grupo que ha estado junto por algún tiempo, una alternativa preferible podría ser que los miembros del grupo original crearan nuevos grupos en sus comunidades.  Conforme estos grupos de diálogo proliferan, los participantes pueden crear un grupo de dirección para consolidar un escenario y motivar a los miembros del grupo y otros a llevarlo a cabo.  El mero hecho de que los grupos proliferen es en si mismo una acto importante.

Opción Cinco

El grupo podría ampliar su espacio por un tiempo para incluir participantes del Gobierno y/o grupos en conflicto para el propósito de instruirles sobre la experiencia del diálogo. Esto no los involucraría en el diálogo como tal, pero podría proveer una oportunidad de explicar agudezas del diálogo. El propósito no sería el abrir la puerta a nuevas asociaciones entre los gobiernos y el público.  El grupo original podría preservar su habilidad de ser un espacio en el cual la gente se reúne para pensar sobre los problemas básicos y como abordarlos, dejando que la acción sea tomada en otros contextos cuando los participantes dejen este espacio.


En esta opción, sería posible para el grupo de diálogo crear un subgrupo de si mismo para discutir un problema en particular.  Los participantes podrían por ejemplo crear un grupo de trabajo cuyos membrecía esta empeñada en trabajar sobre una relación conflictiva en particular, mientras mantiene la integridad del grupo original.  De esta manera, el grupo base tendría tanto la capacidad para la reflexión, como la oportunidad de trabajar operativamente ayudando a otros a abordar su conflicto.


Para llevar la discusión de los siguientes pasos, por los participantes hasta la clausura, las siguientes preguntas podrían ser útiles:

¿Qué debe ocurrir primero? ¿Quién lo va hacer? ¿Como se conecta esto con el paso siguiente? 

¿Qué paso debe tomarse en respuesta? ¿Quién lo dará? ¿ Cómo se puede hacer para dejar en claro que este paso responde directamente al primero y deliberadamente abre la puerta a un paso de seguimiento?

¿Que pasos deberán darse para generar una mayor conciencia del público sobre comportamientos cambiantes?

¿Podrán los miembros del grupo asegurar que las motivaciones tras los pasos son comprendidas por todos los grupos involucrados?

Reflexiones de Clausura

El beneficio final de esta etapa es la experiencia de haber trabajado juntos por un tiempo.  El confrontar obstáculos inesperados en la implementación de un curso de acción  conjunta y el diseñar formas de superarlos profundiza la comprensión de la relación. 

Cualquier que sea el mecanismo que un grupo utilice para implementar sus conclusiones, también se deberá dar atención  al carácter y el propósito de la acción diseñada.  Si es que el trabajo fundamental de este grupo, es el de diseñar un cambio en las relaciones entre las partes de donde vienen, entonces las acciones deberán ser dirigidas a cambiar la relación.  Este hubiera sido el propósito del escenario, que plantea una serie de pasos en una forma que contribuye a mejorar la interacción entre las partes involucradas.  Es en esta interacción que las relaciones empiezan a cambiar.  Lo que es importante al llevar estos pasos a la arena política es recordar que el propósito básico de generar la interacción es para cambiar las relaciones.  El fin no es solamente persuadir a una parte para que tome ciertos pasos; el fin es motivar a este grupo para que dé estos pasos con el propósito consiente de facilitar y motivar  su interacción con la otra parte.

Mantener la vista sobre este propósito subyacente puede cambiar significativamente la forma en que estas acciones se tomen.  Muchas veces en la experiencia política, un partido habría tomado un paso para descubrir en su asombro que este  no ha tenido efecto alguno sobre el otro cuerpo político; quizá no se han dado cuenta, o igualmente factible, ellos han tenido sus propias razones internas para no querer darse cuenta.

El arte consiste entonces,  tanto en diseñar un escenario de pasos interactivos que tienen sentido analítico y - en la etapa de actuar juntos - asegurarse que las respuestas a dichas acciones pongan en movimiento una interacción cumulativa.  Este no es un ejercicio abstracto.  Una relación comienza a cambiar cuando una parte - para utilizar las palabras de un colega ruso - es capaz de “penetrar la conciencia” del otro. Una relación empieza a cambiar cuando un grupo puede causar que el otro lo vea de una forma diferente o lo escuche con una nueva comprensión.  El propósito es el de diseñar acciones que sacuden al Grupo B para que se percate que el comportamiento del Grupo A es diferente, de lo que el grupo B esperaba.

Mucho se ha dicho en la literatura diplomática acerca de la “señalización”.  Las acciones de una parte flotan en el aire de una forma parecida a las señales de humo de los Indígenas Nativos Norteamericanos.  Poca atención se ha dado para asegurarse que estas señales sean leídas - leídas correctamente - por aquellos a quienes las señales estaban dirigidas.  La etapa de acción conjunta debe dar su atención primaria a la creación de una interacción  y al uso de esta interacción como el contexto dentro del cual el cambio en la relación se construye gradualmente.

Conforme los individuos de los dos grupos empiezan a trabajar juntos de esta manera,  es esencial reconocer la importancia total de lo que está ocurriendo. Individuos provenientes de grupos que se miran mutuamente con sospecha - o aún como adversarios -  están esforzándose juntos para diseñar pasos que empezarán a crear nuevas relaciones.  En un cierto sentido, ellos están conspirando con individuos de un grupo a quienes muchos de sus amigos consideran hostil, para estimular acciones en cada grupo que podrían cambiar las percepciones del otro. 


Conforme empiezan a trabajar juntos, para generar acciones que cambiarán percepciones o solamente crean la posibilidad de que grupos trabajen juntos para cambiar algún aspecto de su relación, harían bien en pensar en términos de como generar una respuesta desde el fondo hacia arriba. Ellos no estarán dirigiendo sus acciones principalmente hacia los gobiernos; ellos estarán tratando de persuadir a los ciudadanos o grupos de ciudadanos de un lado de tomar la responsabilidad del suelo hacia arriba para tratar de cambiar la forma en que los dos grupos interactúan.  Porque los miembros de un grupo como este son ciudadanos de fuera del Gobierno, sus acciones deben ser diseñadas para influenciar a otros ciudadanos fuera del Gobierno.

Finalmente es importante recordar que es posible - aún después que un grupo ha llegado hasta este punto - regresar nuevamente a la Etapa Tres para definir problemas adicionales y para avanzar con ellos desde la creación del escenario hasta la acción.
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