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I
 Prefacio
 Desde inicios de los años ochenta, la República Federal de Alemania, en el marco de lacooperación al desarrollo, ha intensificado el apoyo a las organizaciones contraparte de África, Asiay América Latina en la búsqueda de soluciones a los problemas ambientales.En este período se ha ido reconociendo que es necesario tener más en cuenta las condicionesinstitucionales generales, por la complejidad de los problemas ambientales, - que abarcan engeneral varios sectores - y por la gran cantidad de actores involucrados y la diversidad de susintereses.Es por ello que desde hace unos años la GTZ ha incrementado sus esfuerzos de fortalecimientoinstitucional y de asesoramiento en el área del medio ambiente, con el objetivo de desarrollar lasestructuras institucionales y un conjunto de instrumentos para implementar más efectivamente lapolítica ambiental.Tanto en la Conferencia de las Naciones Unidas de Medio Ambiente y Desarrollo en l992, comotambién en el Comité al Desarrollo de la OCDE, se resaltó la importancia de las condicionesgenerales para la política ambiental y se efectuó un llamamiento para que se preste apoyo a lospaíses en desarrollo en el fortalecimiento de sus estructuras institucionales y sus capacidades, afin de contribuir a la solución de los problemas ambientales. En este contexto se encuadra eldesarrollo y la aplicación de procedimientos alternativos para la solución de conflictos ambientales.La presente publicación da una visión general de los diferentes procedimientos de manejo deconflictos y de su aplicación en el área del medio ambiente. Todos ellos tienen en común el intentode solucionar conflictos ambientales sin necesidad de recurrir a la vía judicial, desarrollando - dadoel caso, con el apoyo de una tercera instancia neutral - opciones de solución aceptables para todoslos actores afectados por el conflicto.Las experiencias realizadas hasta ahora en los países industrializados permiten suponer que laaplicación de estas "metodologías alternativas de resolución de conflictos" también pueden serrelevantes en otros países. No se trata, sin embargo, de poner a disposición reglamentacioneslegales y administrativas ya existentes, sino más bien de aplicar y -de ser posible- institucionalizareste tipo de procedimientos metodológicos alternativos como complemento al instrumentarioexistente.El presente trabajo se dirige en primer lugar a los expertos que planifican y/o ejecutan proyectosambientales en el marco de la cooperación al desarrollo, con el fin de estimularlos a incorporarmás los instrumentos del manejo de conflictos, como parte de la gama de instrumentos de lapolítica ambiental. También esperamos despertar el interés de profesionales y responsables de latoma de decisión en los países de Asia, África y América Latina que desean familiarizarse con elestado de la discusión en las instituciones alemanas de cooperación en esta área. El foco de estetrabajo se centra en la Cooperación Técnica.Las consideraciones aquí expuestas se encuadran en uno de los temas prioritarios del proyectopiloto suprarregional „Desarrollo institucional en materia de protección ambiental“ (PVI)implementado por la GTZ por encargo del Gobierno Federal alemán con el objetivo de integrar enmayor medida al fomento de las instituciones ambientales, elementos orientados hacia los propiosprocesos y hacia la participación de los involucrados.Este trabajo se basa en la literatura evaluada, en los cursos de entrenamiento en los paísescontraparte y también en los resultados del Taller Internacional realizado en noviembre de l995,organizado conjuntamente por la GTZ, el Banco Mundial y la Academia Suiza de Medio Ambiente.Expresamos nuestro sincero agradecimiento a todos cuantos han prestado una contribución alpresente documento.
 Bonn/Eschborn, abril de l996
 Dr. Hans Peter Schipulle Dr. Wolfgang Morbach
 Ministerio Federal de Cooperación Económicay Desarrollo (BMZ)
 Deutsche Gesellschaft für TechnischeZusammenarbeit (GTZ) GmbH
 Sección 224 (Medio Ambiente, protección derecursos naturales y silvicultura)
 División 402 (Protección del ambiente y losrecursos naturales, difusión de tecnologíasapropriadas)
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V
 Resumen
 En los países industrializados, partes de la población están ofreciendo cada vez másresistencia frente a actividades que afectan el medio ambiente, tales como laconstrucción de instalaciones de disposición de residuos. Este fenómeno ha conducido auna situación de crisis en la toma de decisiones en muchos sectores de la políticaambiental. Estas situaciones de conflicto pueden tener su causa ante todo en la propianaturaleza de las decisiones, pero también contribuye a ellas la falta de transparencia yde participación ciudadana en el propio proceso decisorio. Si no se encaran nuevosmétodos para dar participación a la población, procedimientos alternativos de resoluciónde conflictos y otros métodos que permitan enfoques de desarrollo innovadores yfavorezcan la aceptación social, difícilmente se podrá efectuar la transición al "desarrollosostenible" reclamado en todos los foros.
 Desde inicios de los años setenta se desarrollaron y aplicaron con considerable éxito enlos EEUU - y posteriormente en otros países - procedimientos "alternativos" de resoluciónde conflictos en el área del medio ambiente como complemento a los procesostradicionales de toma de decisión. Los diversos procedimientos ensayados tienen porobjetivo "sentar a una mesa" a todas las partes interesadas para resolver los problemasen conjunto, negociando una solución aceptable para todas. De este modo se pudieronencontrar opciones de solución que por su naturaleza y alcances hubiesen rebasado laesfera de las instancias administrativas y judiciales.
 Lo que caracteriza a estos procedimientos es su poca de formalidad; esto permiteadaptarse de forma óptima a las necesidades de las partes en conflicto. Entre losprocedimientos de manejo de conflicto pueden mencionarse:
 En primer lugar, los procedimientos de toma de decisión cooperativa que tienenlugar sin la intervención de un mediador (tercero no involucrado en el conflicto).
 En el caso de procedimientos que incluyen el apoyo de un tercero, su intervencióntiene por objeto asistir las negociaciones de las partes. El apoyo puede serpsicológico, procedual o informativo.
 Dentro del primer tipo, la creación de un "team", p.ej., contribuye al establecimientode relaciones entre los involucrados.
 En el caso de la facilitación, un tercero puede ayudar en el diseño y laimplementación de un proceso de negociación poco polarizado. El facilitador puedeser incluso parte en el conflicto, pero debe actuar de forma imparcial con relación alasunto negociado.
 También la mediación - que es, con seguridad, el método más conocido - esbásicamente una forma de apoyo procedual. Se emplea cuando los conflictos seencuentran muy polarizados y las negociaciones se encuentran en un callejón sinsalida o ni siquiera pueden iniciarse.
 El apoyo en materia de información puede prestarse a través de asesores.
 Los procedimientos de toma de decisión por parte de terceros pueden ser muydiversos. Lo que tienen en común es que no se centran en el acuerdo de losadversarios a través de la "negociación" sino en una recomendación inequívoca oen una decisión arbitral vinculante o no vinculante. En ocasiones puedencombinarse elementos de mediación y arbitraje.
 En la mayoría de los casos, los participantes valoran positivamente los procedimientos.Sin embargo, también surgen reservas cuando los grupos involucrados los ven - muchasveces con razón - como un instrumento para lograr la aceptación pretendida. La piedrafundamental para el éxito de estos procedimientos es la superación del tradicional recelo
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VI
 entre el Estado y la sociedad, incluyendo la disposición de las autoridades competentes aaceptar un "resultado abierto".Si bien la mayoría de las experiencias con procedimientos alternativos de manejo deconflictos en el área del medio ambiente se han realizado en países industrializados,existen buenas razones que justifican su aplicación en situaciones de conflicto en lospaíses en desarrollo: debilidad institucional, políticas ambientales inadecuadas, falta deinstrumentos legislativos adecuados, deficiencias en la imposición de las regulacionesvigentes, falta de claridad con relación a la competencia de los entes públicos,ineficiencia de las Administraciones y de las instancias judiciales, etc. Todo ello hace quelos acuerdos negociados se presenten como una alternativa válida, en particular si setiene en cuenta que en muchos países de África, Asia y América Latina la búsqueda deconsenso es un medio tradicional en la resolución de conflictos en otras áreas de la vidacotidiana. Las experiencias realizadas hasta el presente con métodos alternativos demanejo de conflictos en diversos países en desarrollo han demostrado, además, queexiste un considerable potencial creativo para superar conflictos de política ambiental.
 Con frecuencia los proyectos de cooperación se llevan a cabo en pleno campo defuerzas de conflictos de política ambiental. Estos proyectos dependen en general de laparticipación activa de una serie de actores, pero al mismo tiempo tienen que incorporarlos diferentes intereses de éstos. Ello hace que los procedimientos de manejo deconflictos adquieran creciente importancia en la cooperación al desarrollo. Los factoresdeterminantes para la cooperación en esta área son las condiciones generales que rigenen el país respectivo y la aceptación y viabilidad de métodos que han sido desarrolladospara ellos y aplicados en países de cultura "occidental". En este sentido, transferir sinmás la teoría del manejo de conflictos y ponerla en práctica en un país de África, Asia oAmérica Latina es muy probablemente contraproducente. Aún cuando en el país encuestión tengan lugar negociaciones apoyadas p.ej. por un mediador, no es de esperarque los procedimientos mismos y el papel del mediador presenten las mismascaracterísticas. La cuestión central no es, pues, cómo pueden transferirse directamentelos procedimientos y metodologías de un país a otro, sino más bien: "¿Qué da resultadoen una situación dada?" "¿Hasta qué punto, en un país dado, los procedimientostradicionales de solución de conflictos pueden aplicarse, desarrollarse y armonizarse conlos procedimientos 'modernos' en el área del medio ambiente?
 Para la cooperación al desarrollo el desafío es impulsar y acompañar este proceso,empleando métodos tradicionales y comprobados a nivel local. Al principio, puede prestarse apoyo directo en el marco de proyectos piloto; sin embargo, a mediano plazo, se debeapuntar a una institucionalización. El apoyo necesario debe estar orientado al proceso, esdecir, la planificación debe ser flexible e iterativa. Todas las actividades involucradas eneste proceso presuponen, naturalmente, "entender" la "cultura de conflictos" del país encuestión. Esto incluye un buen análisis de la estructura de participantes y de la gama deorganizaciones, incluso teniendo en claro que por la sensibilidad política del tema y porlas implicaciones culturales la cooperación al desarrollo sólo puede actuar comocatalizador. A largo plazo, la aplicación de procedimientos de manejo de conflictos, másallá de la solución inmediata de las disputas, induce una transformación de la cultura departicipación y un sentimiento de pertenencia ("ownership").
 La experiencia realizada hasta el presente muestra que los procesos de esta naturalezatienden a desarrollar una dinámica propia y pueden requerir en el futuro nuevas formasde apoyo. Aún está por verse hasta qué punto los actuales instrumentos de lacooperación técnica son suficientes y apropiados para impulsar a largo plazo unautilización amplia y apropiada de procedimientos de manejo de conflictos.
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1
 La opinión pública no es unobstáculo, sino un recurso
 1. La importancia de la metodología alternativa de manejo de conflictos para la cooperación al desarrollo
 En cualquier lugar donde los hombres viven en sociedad hay conflictos. Las sociedadesno se diferencian porque en unas haya conflictos y en otras no, mucho más sediferencian por la intensidad de los conflictos así como por su forma y por lasmodalidades de su regulación. Esto es válido también para conflictos relacionados conel medio ambiente. De allí que no sorprende que con el crecimiento de la importancia dela protección del medio ambiente y de los recursos naturales aumenten también losconflictos ambientales en la agenda de problemas de las sociedades modernas.Las causas de los conflictos son de diferente naturaleza: en los países "en desarrollo",donde existe una estrecha correspondencia entre las condiciones de vida de laspersonas y el estado de los recursos naturales, las consecuencias del uso de estosúltimos tiene una relación inmediata con la población afectada.En países industrializados, los conflictos son originados muchas veces tanto por eldesfase desproporcionado entre utilidad/beneficio y riesgo -sobre todo en los grandesproyectos técnicos de desarrollo-, como por la mayor toma de conciencia a todos losniveles de la amenaza a la calidad de vida y también por la diferencia de puntos de vistaentre expertos y demás grupos interesados (frecuentemente acentuado por lasdiferencias entre los mismos técnicos), así como por el modo de encarar inseguridades yriesgos últimos. Muchas veces la consecuencia es la oposición por parte de losafectados, dándose el caso de que busquen imponerse recurriendo a la demandajudicial.Cabe preguntarse por qué precisamente en el área del medio ambiente aumenta laresistencia frente a los intentos de manejo estatales con sus instrumentos políticosconvencionales, convirtiéndose en un desafío para todo sistema político.Para responder a esta pregunta hay que tener en cuenta dos procesos de cambio, conpeso diferente en los países industrializados y en los países "en desarrollo", así comocon una diferencia de tiempo de aparición:
 r La orientación de las decisiones de política ambiental hacia el futuroNo hay duda que los asuntos políticos son cada vez más complejos. Si tenemos encuenta el carácter global y regional de las amenazas al medio ambiente (léase:sociedad en riesgo) es oportuno preguntarse si las estructuras y procedimientos detoma de decisión existentes aseguran que estas decisiones correspondan a losintereses de la sociedad (de vida y supervivencia) y hasta qué punto. Adquierenespecial importancia cuestiones tales como, hasta qué punto es aceptable asumirriesgos, cuáles son las consecuencias a corto o largo plazo de las decisiones políticaso la falta de decisiones y la influencia de intereses político-administrativos al momentode la toma de decisiones concretas.Y precisamente el área del medio ambiente encierra la contradicción entre laorientación de la sociedad hacia lo actuala corto plazo, por un lado y la necesidad deenfrentarse a las consecuencias a largo plazo de las decisiones y buscar solucionescomplejas a los problemas ambientales, por otro. Todo evidencia la necesidad dedesarrollar nuevas metodologías para que las decisiones de política ambiental puedantomarse con una orientación de futuro.
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2
 r La legitimación de las decisiones de política ambientalEn todas las sociedades puede observarse el desplazamiento de peso del rollegislativo hacia el ejecutivo y con ello a la administración pública. Esto acentúa elproblema de la legitimación de las decisiones políticas (-ambientales) y al mismotiempo sigue existiendo el problema de superar la complejidad. Mientras más seanlas decisiones tomadas a nivel administrativo, menor será su respaldo en el principiode representatividad, lo que dificulta una legitimación del contenido y una legitimaciónformal. El proceso necesario de transmisión de intereses para la toma de decisionespolíticas o no se lleva a cabo o sólo de manera limitada.Los efectos que esta situación trae aparejada respecto a la superación de problemasambientales complejos son considerables. Junto a los efectos en la dimensión técnicade las ciencias naturales, también los hay de carácter social. Las informacionescorrespondientes a la dimensión social no existen necesariamente a priori, a menudose evidencian recién durante el proceso de toma de decisión.Los procedimientos administrativos de preparación para la toma de decisión debentener en cuenta tanto la complejidad técnica del asunto como la complejidad social.Esto sólo será posible modificando los procedimientos y empleando una metodologíacuyo principio sea la transparencia y la participación. La calidad de una decisión y elsentido o no de ésta puede entenderse más que por el resultado mismo, por lorazonable del procedimiento: la participación permite que las decisiones correctasdesde el punto de vista técnico lo sean también desde el punto de vista social.
 En relación a este cambio necesario en los procedimientos de toma de decisiones,respecto a transparencia, participación, representación de todos los intereses y a laforma productiva de resolver conflictos sirven como ejemplo las experienciasmetodológicas hechas principalmente en los EEUU, conocidas bajo el concepto de"Metodologías Alternativas de Resolución de Conflictos". Su aplicación verifica laimportancia de las dos siguientes tendencias en el área del medio ambiente, que conalguna demora también se notan en Europa y a largo plazo se impondrán en el mundoentero:
 De la decisión soberana unilateral
 Õ hacia la cooperación y el consenso
 De la publicidad posterior para la aceptación
 Õ hacia la comunicación y solución cooperativa o conjunta de conflictos
 Desde inicios de los años setenta se utilizan y aplican nuevas formas para solucionarconflictos en el área del medio ambiente. Se basan en las experiencias ganadas en lasnegociaciones de divorcios y separaciones, en las compensaciones de la víctima por elculpable, así como de las demandas/juicios de trabajo, cuya idea es que en lo posible losconflictos se solucionen a través de un consenso de las partes en base a negociaciones.Mientras antes se buscaban formas "alternativas" de manejo de conflictos para descargara los juzgados, éstas ya son ahora parte del instrumentario establecido en los EEUUpara superar conflictos en el área del medio ambiente.Las razones del "éxito" y de su cada vez mayor aplicación se pueden entender a travésde la siguiente especificación de los potenciales del manejo de conflictos (MdC):
 En primer lugar,
 • Una solución consensuada como resultado constructivo de una disputa tiene másprobabilidades de hacerse efectiva que una decisión en la que existen ganadoresy perdedores.
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 • La búsqueda de soluciones cuya responsabilidad es conjunta o compartidafortalece la relación de confianza entre todos los participantes o sectores afectados,mitigando también, de este modo, el malestar político -siempre que el Estado seauna parte en el conflicto-.
 • La participación hace que los afectados adquieran la competencia requerida, losciudadanos se ven como sujetos -ya no como objetos- de la política y lasdecisiones administrativas.
 • A diferencia de lo que ocurre en los procesos jurídicos, los partidos en disputainfluyen en la solución de manera constructiva.
 También en los países en desarrollo tienen relevancia las metodologías alternativas demanejo de conflictos en relación al medio ambiente. Cada vez más el medio ambiente ylos recursos naturales se convierten en un factor determinante del proceso de desarrollo.Esto hace que aumente la importancia de los conflictos ambientales relacionados con eluso de los recursos para los proyectos de desarrollo e inversión. Muchas veces estosconflictos dificultan el proceso de desarrollo pretendido, tanto más teniendo en cuenta losintereses de supervivencia de los grupos poblacionales afectados.De allí que la situación en los países esté marcada cada vez más por conflictosagravantes en el área del medio ambiente.Esta tendencia se ve reforzada por la debilidad institucional en muchos países, talescomo políticas ambientales que no consideran algunos ámbitos importantes, la falta deun instrumentario de reglamentaciones y ordenanzas, los déficits en el cumplimiento delas mismas, la falta de claridad respecto a las competencias de la administración pública,así como la ineficiencia de éstas y de los juzgados.Muchas aplicaciones "piloto" de metodologías de MdC en estos países subrayan estarelevancia práctica. En muchos casos se puede acoplar a las formas tradicionales deMdC de la cultura respectiva. De qué manera y con qué requisitos puede darse esto esuno de las cuestiones principales del presente escrito. Los gobiernos de diversos paísesen desarrollo han llegado al punto de que ya resulta relevante la institucionalización delos procedimientos de MdC alternativos.Además, también hay una serie de buenos motivos desde el punto de vista de la políticapara el desarrollo para prestar más atención a los procedimientos alternativos de manejode conflictos:Por un lado, la experiencia de los grandes proyectos (fracasados) de desarrollo en paísesde Asia, África y América Latina demuestra que no se anticiparon en grado suficiente losposibles conflictos1.Por otro lado, los criterios de cooperación y fomento del Gobierno Federal alemán2, asícomo la exigencia internacional de "good governance" (gobierno eficiente) hanprofundizado la discusión respecto a la modernización del Estado. Descentralización,reforma administrativa, participación, pluralismo, importancia del principio de cooperaciónasí como de un nuevo entendimiento del Estado como "prestador de servicios", son aquílos puntos principales. En este contexto, se está dando un rol central a losprocedimientos alternativos de manejo de conflicto.Cabe preguntarse hasta qué punto el fortalecimiento y desarrollo de las capacidades desolución de conflictos referidos al medio ambiente en países en desarrollo debe serobjeto de la cooperación al desarrollo. El problema descrito y el estado de aplicación enalgunos países en desarrollo, al contrario, hace que resulte sorprendente el que lasmetodologías alternativas de MdC todavía no hayan sido aún incorporadas en mayormedida a la Cooperación Técnica. La Cooperación Técnica está apoyando a lasinstituciones estatales, así como a las no gubernamentales desde hace más de diez
 1Narmada en la India y Arun III en Nepal son dos casos representativos de una gran cantidad deproyectos de desarrollo de ese tipo.2Se puede mencionar aquí sobre todo la participación de la población, principios de economía demercado y la orientación de desarrollo de la acción estatal.
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 años, pero el fomento fue dirigido fundamentalmente a proyectos y medidas en el áreatécnica y al nivel de realización.Los proyectos de protección del medio ambiente no sólo tienen, sin embargo, uncomponente técnico, sino sobre todo, un componente social. De por sí son conflictivosde naturaleza compleja y se caracterizan por una cantidad de intereses divergentes. Losemprendimientos de la Cooperación Técnica en el área del medio ambiente se muevenmuchas veces en un campo de fuerzas, sin poder reaccionar a ello de la forma quecorresponde. La metodología alternativa de manejo de conflictos es uno de los diversosinstrumentos participativos que sirven de ayuda. Al momento de redactarse estedocumento se estuvo pensando cómo la Cooperación Técnica (CT) puede aprovechareste enfoque. En este sentido, este documento pretende ser un aporte para poderdeterminar mejor el posible campo de cooperación y especialmente reflejar el rol de laCT que resulta de la complejidad y sensibilidad misma del tema.
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 2. El manejo de conflictos como parte de una política ambientaleficaz: Experiencias con procedimientos del manejo de conflictos
 2.1 Experiencia en los Estados Unidos
 En EEUU, país "pionero", son tantas las experiencias de empleo de procedimientosalternativos de manejo de conflictos (MdC) que ya son difíciles de abarcar. En esteproceso se han cristalizado diferentes formas de procedimientos (p.ej. en relación a lainfluencia de una tercera personal neutral) y diversas áreas o sectores en los que estosprocedimientos se llevan a cabo. El punto central lo conforma la mediación, en la cualuna tercera persona (teniendo en cuenta las dos partes en conflicto) apoya intensamenteel proceso3 de negociación. A pesar de todas las diferencias se puede presentar unadefinición general de manejo de conflicto de la siguiente manera:
 Recuadro 1
 Definición
 Los procedimientos de manejo de conflictos (MdC) son procesos más o menosestructurados, con los cuales se intenta -con la participación de todas las partesinvolucradas y, dado el caso, de un mediador (tercera persona neutral)- resolver conflictosque se cree se van a presentar o ya existen, sin recurrir a litigios judiciales.
 El único estudio amplio sobre experiencias prácticas de procesos apoyados conprocedimientos de esta naturaleza fue publicado en los EEUU en l986. El mismocomprende 161 procedimientos a lo largo de un decenio4, que se clasifican parasimplificar en procedimientos relacionados con el "lugar" o "ubicación" (71% de loscasos) y "diálogos políticos" (29%)5. Una consideración diferenciada de ambos tipos deprocedimientos muestra, sin embargo, el amplio espectro de situaciones de decisión oproblemas que pudieron ser apoyados y/o resueltos con la ayuda de un procedimiento demanejo de conflicto:
 • Decisiones políticas (en el marco de diálogos políticos) para el desarrollo de nuevosenfoques, por ejemplo, relacionados con la contaminación del aire, o al saneamientode depósitos y terrenos.
 • Iniciativas legales, con sus respectivas negociaciones (en EEUU se las llama"Regulatory Negotiations") como propuestas para nuevas reglamentaciones, porejemplo, acerca de manejo de bosques, contaminación del aire, protección de lasespecies, etc. A continuación, las propuestas negociadas son presentadas por lasinstituciones gubernamentales correspondientes a la instancia legislativa o se lassomete al procedimiento habitual.
 • Déficits ejecutivos y problemas en el desarrollo de soluciones aceptables paratodos los actores participantes, como por ejemplo en el área del uso de la tierra o dela mantenimiento del agua subterránea, del trato con respecto a contravenciones enlas emisiones, etc. Muchas veces se trata también de enfocar reglamentacioneslegales que dejan espacios abiertos a aclarar.
 3Más detalles en el punto 2.5.4Bingham, G. 19865Cuando aquí se habla de procedimientos relacionados al "lugar" se trata de conflictos ambientalesdelimitados y relacionados directamente a un sitio, lugar o región, mientras que el "diálogo político"se refiere a planificaciones y propuestas de reglamentaciones ambientales.
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 • Problemas relacionados al lugar, para la solución de un problema ambientalespecífico, como por ejemplo, la ubicación de un equipo de incineración de residuos,la protección de una especie en peligro de extinción o la contaminación de un río y, engeneral, todos los problemas en la "manejo de recursos"6.
 • Problemas para convenir acuerdos o disputas de competencia entre institucionesestatales que tienen como objetivo la cooperación en el área de medio ambiente.
 La clasificación de los conflictos por sectores permitió comprobar que predominanaquéllos relacionados con el uso de la tierra, los recursos naturales, el agua, la energía,la calidad del aire y las substancias tóxicas. En un 42% de los casos el objetivo erallegar a un acuerdo común; en un 40% de los casos, elaborar recomendacionesconjuntas; en un 18% restante, mejorar la comunicación. Para los participantes de losprocedimientos de MdC tuvo tanta importancia el alcanzar un resultado, como elprocedimiento en sí mismo. (¿Cómo puedo influenciar las decisiones y, cuán justo yeficiente es el procedimiento?) La relación con los demás participantes y la comunicacióndentro del grupo de negociación fueron aspectos que se consideraron como de muchaimportancia.En casi un 80% de los casos se alcanzó un resultado, sin necesidad de diferenciar aquísi se trataba de un "diálogo´político" o de un conflicto de "lugar". El porcentaje de"implementación" de los convenios en los conflictos relacionados al lugar fue de un 80%,en los "diálogos políticos", mucho menor: un 40%. Uno de los motivos para ello fue lafalta de participación de la instancia administrativa que debería implementar la medida,pero también una "debilidad estructural" en la administración, dominada por interesespartidarios.
 La gran cantidad de casos investigados no permite concluir, no obstante, que losprocedimientos de MdC sean los que predominan para superar un conflicto. Siguepredominando el recurso a otras instancias, como la judicial o las decisionesadministrativas. Aún cuando no se disponga de nuevos datos sobre este desarrollo enlos EEUU, se puede decir, a juzgar por los esfuerzos de profesionalización,reglamentación e institucionalización del sector en los últimos años, que el mismo se haextendido de una manera enorme como forma de regulación de conflictos.
 6En la literatura de la Bibliografía se mencionan ampliamente posibilidades específicas delprocedimiento de manejo de conflictos a nivel "micro" en "países en vías de desarrollo"
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 2.2 Tipos de causas de conflicto
 El tipo de las causas de conflicto puede ser de importancia decisiva para la elección yformulación del procedimiento más adecuado de manejo de conflictos (MdC) y deberíaser tenido en cuenta en el análisis de conflicto (ver Cap. 2.6.2.).Esto es válido para todos los tipos de conflictos y a todos los niveles en los que éstosaparecen.Se pueden identificar 5 causantes típicas de conflictos (Recuadro 2):
 Recuadro 2
 Tipos de causas de conflicto
 Copyright CDR Associates r Los problemas de relación se dan en general a causa de una comprensión o
 percepción diferente, por problemas en la comunicación, por estereotipos o prejuiciosexistentes, o por una emocionalidad exacerbada. Estos problemas llevan a menudo auna situación de conflicto innecesaria, conflicto que se da aun sin existirnecesariamente diferencias a nivel de contenido temático o del objetivo que sepersigue.
 r Se habla de problemas de datos en aquellos casos en que falta la información
 necesaria para la toma de decisión, cuando las personas están mal informadas, ocuando está en discusión la relevancia de los datos con que se cuenta o suinterpretación.
 Problemas derelacióné carga emocionalé
 prejuicios/estereotipos
 Datos/problemasen la información
 é falta de datosé interpretaciones
 diferentes
 Intereses
 internos deprocedimientos
 psicológicos
 de contenidotemático
 Divergencia devalores
 Problemas estructuralesde una situación
 Recursos
 é procedimientosadministrativos
 é distribución del poderé lugar y fecha
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 r La divergencia de intereses a menudo lleva a situaciones de conflicto. Tiene suorigen en la disputa por intereses realmente divergentes o que han sido interpretadoscomo tales. Estos conflictos surgen frecuentemente cuando los participantes delmismo exigen a los otros renunciar a sus intereses, a fin de imponer los propios.Larazón del conflicto puede ser, entonces, tanto de naturaleza sustancial (dinero, tiempo,recursos) como de procedimiento (¿Cómo se resolverá el conflicto?) o psicológica(percepción de confianza, honestidad, respeto). Condición para la solución de estetipo de conflictos es que la solución satisfaga una proporción suficiente de losintereses de todos los participantes en estas tres áreas.
 r Los problemas estructurales son causados por determinados modelos de relaciónentre instituciones o individuos. A menudo son los responsables del conflicto o losagravantes factores externos a los grupos involucrados, como, por ejemplo: unalimitaciones autoridad, falta de recursos financieros o recursos humanos, limitacionesgeográficas, falta de tiempo; pero también las estructuras de organización puedenserlo, como, p.ej. un verticalismo jerárquico.
 r Las divergencias de valores se originan por la existencia de valores o sistemas decreencias diferentes. Los valores se basan en convicciones sobre lo correcto eincorrecto, lo bueno y malo, lo justo e injusto. Valores diferentes no debennecesariamente acarrear conflictos. Estos sólo surgen cuando los diferentes valoresno son tenidos en cuenta o cuando se presentan con exigencias de exclusividad. Aúnasí, en condiciones determinadas, puede modificarse la importancia relativa de losvalores.
 2.3 Ventajas de los procedimientos de manejo de conflictos...
 Los beneficios generales de los procedimientos de manejo de conflictos se esbozaron enel Capítulo 1. Se pueden identificar además una serie de ventajas, pero no todas sonaplicables simultáneamente para la solución de un conflicto dado.
 r La voluntariedad en el proceso: Grupos involucrados en un conflicto que sedeciden por el empleo de un procedimiento de MdC lo hacen porque estánconvencidos de que estos acuerdos serán mejores que aquellos que, p. ej., se puedaalcanzar a través de una instancia jurídica.
 r Aceleración del proceso toma de decisión: Dado que los procedimientos de MdCson menos formales que los jurídicos, pueden ser los mismos participantes los queden forma al proceso. En muchos casos se pueden evitar demoras innecesarias,acelerando así el proceso. En casos donde el tiempo, el dinero y la demora en latoma de decisiones acarreen altos costos, las soluciones en base al procedimiento deMdC son una buena alternativa.
 r Soluciones creativas y adecuadas a los problemas: Los procedimientos de MdCofrecen a los involucrados la posibilidad de alcanzar acuerdos elaborados ("a medida")que corresponden más a sus intereses comunes que a aquellos que son forzados porterceros. Dejan más margen para soluciones prácticas y aceptadas por todos. Losprocedimientos de MdC permiten también una mayor flexibilidad en relación a laamplitud de soluciones posibles que apunten a las causas fundamentales del conflictoy no se vean limitadas por una forma de proceder jurídica.
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 r Mejoramiento de las relaciones entre las partes involucradas: Losprocedimientos de MdC que llevan a resultados aceptados por todos son mucho másapropiados para mejorar las relaciones de trabajo presentes y futuras de losparticipantes que las que se obtienen a través de querellas judiciales formales con latípica situación resultante de "ganador" y "perdedor".
 r Mayor probabilidad de aceptación para la puesta en práctica: Los acuerdoselaborados por los mismos involucrados en el conflicto se cumplen con mayorprobabilidad que aquellos que son forzados u obligados por terceros. De estamanera, los procedimientos de MdC pueden evitar p.ej. costosas demandas derevisión.
 r Reducción del riesgo en la planificación: Desde la vista de la administraciónpública y del ejecutor del proyecto, una implementación temprana de un MdC queconsidere las necesidades e intereses de todos los actores durante la planificación,minimiza el riesgo de un fracaso posterior.
 r Ahorro de costos: en la mayoria de los casos los procedimientos de MdC son másbaratos que los procesos judiciales. Los costos se originan esencialmente en funciónde tiempo, además, los costos de remuneración de terceros neutrales (mediadores, p.ej.) son menores en promedio que los de los abogados. Además, también se puedenreducir los gastos evitando los denominados costos de demora. Estos surgen amenudo por la larga duración de los juicios. Desde la presentación de la demandahasta la sentencia de un juzgado se desaprovecha un tiempo que los actoresinvolucrados podrían aprovechar constructivamente.Por otro lado, la aplicación de unprocedimiento de MdC disminuye las cargas impositivas que se afectan para elmantenimiento del enorme aparato de justicia, puesto que ayuda a evitar procesosjudiciales innecesarios e inadecuados y así conlleva a un mejor uso de los recursospúblicos. Por último -incluso los participantes de un MdC lo indican-, aún en aquelloscasos en los que no se logra un acuerdo, los recursos en tiempo y dinero que fueronafectados igualmente hubieran sido necesarios en un litigio jurídico. Y sin embargo, elprocedimiento de MdC demostró tener sentido, puesto que llevó a un mayorentendimiento mutuo. De esta manera, disminuye la gama de puntos de disputa a serdemandados judicialmente; lo que a su vez lleva a que se reduzca o limite el juicio,abaratando los costos para todos los involucrados.
 2.4 ...y sus requisitos
 Pese a las muchas ventajas de los procedimientos de MdC, éstos no deben entenderseequivocadamente como una receta infalible que puede solucionar todo conflicto. Losprocedimientos de MdC son siempre procesos con una salida abierta (resultadoimpredecible). Sólo llevarán al éxito si se cumple una serie de requisitos. Para analizaréstos es especialmente útil el "análisis de conflicto" al inicio del procedimiento (Véase elpunto 2.6.2).
 Se pueden enumerar los siguientes requisitos:
 r Se puede identificar a los actores y éstos están dispuestos a participar: Enprimer lugar, los actores potenciales deben ser identificables y estar básicamentedispuestos a participar en el procedimiento de MdC.
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 r Alta prioridad para todos los participantes: La solución del conflicto presentadotiene que ser de alta prioridad para todos los actores involucrados. Muchas veces noes este el caso, cuando existen desigualdades o desequilibrios de poder7 y/o losintereses se acentúan en grado diferente, como, p. ej., entre la administración públicay una ONG.
 r Los actores son dependientes entre sí: Los actores tomarán parte en un procesode MdC siempre que para hacer valer sus propios intereses dependan de la otraparte. Este es el caso cuando, p. ej., para la entrega de una concesión maderera porel Ministerio correspondiente, ésta requiere a la vez el visto bueno del Ministerio deMedio Ambiente. También existe dependencia cuando un actor por lo menos, tiene elpoder de impedir o demorar un proyecto de otros actores (p.ej. ONG ambiental).
 r Todos los actores esperan obtener provecho del procedimiento de MdC: Otrorequisito es que para los actores no exista una alternativa (subjetivamente mejor) queel resultado que pueda obtener a través de negociaciones en el marco de unprocedimiento de MdC (la "mejor alternativa al acuerdo negociado, en inglés "BestAlternative To a Negotiated Agreement" -BATNA-). Mientras los actores involucradosestén convencidos que pueden imponer mejor sus intereses a través de otras vías,p.ej. judiciales, no se podrá llevar a cabo un procedimiento de MdC.
 r Capacidad de compromiso del conflicto: El conflicto o sus componentes deben sernegociables. Si no hay margen de acción para compromisos, todos losprocedimientos son inapropiados, lo que a menudo es el caso en conflictos puramentede valores, como por ejemplo, energía atómica, si o no.
 r Autoridad de los participantes en la toma de decisiones: Los involucrados en unprocedimiento de manejo de conflicto, como individuos o representantes de grupos dela sociedad e instituciones, necesitan tener la seguridad de que en el marco delespacio de negociación pueden tomar decisiones.
 r Renuncia al ejercicio del poder de decisión soberano: Existe la disposición,especialmente a nivel gubernamental, a participar en un proceso con final abierto, esdecir, a ceder, en parte, la soberanía de la toma de decisión.
 r Las condiciones generales (por ejemplo, la opinión pública) favorecen una soluciónnegociada.
 r El financiamiento está asegurado.
 2.5 Procedimientos de manejo de conflictos
 La mayor parte de los procedimientos de manejo de conflictos ya establecidos en losEEUU se diferencian esencialmente en el grado de intervención de la tercera parteneutral.8 El gráfico siguiente explicita el orden del procedimiento en un continuo:
 7Sobre el tema poder o desequilibrios de poder ver también Cap. 2.7.8Aún cuando los procedimientos tienen sus posibilidades de aplicación específicas, la mediaciónsigue siendo en la República Federal de Alemania la metodología de MdC más conocida y en lacual se cuenta con más experiencia. Por ello, el punto central de la presentación siguiente sededica a este tipo de procedimiento. Los demás tipos de procedimientos se exponen en el Anexo3.
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 Recuadro 3
 Copyright CDR Associates
 EL MANEJO DE CONFLICTOS COMO UN CONTINUO
 Aumento de la influencia / poder por parte de un terceroPROCESO DE
 TOMA DEDECISIÓN
 CONJUNTA
 APOYO DE TERCEROS EN NEGOCIACIONES OEN EL PROCESO DE TOMA DE DECISIÓN
 CONJUNTA
 DECISIONES TOMADAS PORTERCEROS
 Sin apoyo deterceros
 Apoyo en elestablecimiento
 de relacionesentre las partes
 Apoyo procedual Apoyo en materiade información
 Apoyo deasesoría, novinculante
 Apoyo conresultadovinculante
 l Intercambio deinformación
 l Búsquedaconjunta ocooperativa desolución alproblema
 l Negociaciones
 l Asesoríal Apoyo a la
 creación deteams
 l Facilitación/mediación
 l Coaching yasesoramientoal proceso
 l Entrenamientol Facilitaciónl Mediación
 l Consejotécnico
 l Evaluaciónl Investigación
 ("Fact-finding")l "Mini-trial"l Mediación
 asesoral Conferencia de
 arbitraje
 l Arbitraje conresultado novinculante
 l Arbitrajevinculante
 l Arbitrajemediador
 l Mediación,despuésarbitraje
 l Paneles dedisputa
 Toda comunicación en el marco de conflictos tiene tanto elementos de contenido comotambién proceduales. Muchas veces depende de la forma en que nos comunicamos quequien está frente a nosotros interprete correctamente el contenido que queremostransmitirle. La premisa central de todo procedimiento de MdC es que a través de laseparación del proceso y del contenido de la negociación, se pueda llevar mejor ladiscusión y alcanzar acuerdos más favorables.Para posibilitar esta separación de proceso y contenido se necesitan terceros(facilitadores) externos, que en diferente medida pasan a ser responsables del procesode negociación.La mediación - que a menudo está en el centro de los procedimientos de manejo deconflictos - es una forma de MdC en la que se cuenta con el apoyo de un tercero en elproceso de negociación.Esta forma muchas veces se utiliza cuando las partes participantes en el conflicto no seconocen y/o cuando las parten potenciales en conflicto todavía no están identificadas.También en caso que no exista un foro de negociación o cuando entre los participantesnadie se sienta capaz de llamar a la negociación. También cuando las relaciones estántan "cargadas" que no parece posible entablar una negociación. Otra situación se dacuando no se ha definido la forma de negociar o cuando las negociaciones seencuentran estancadas en un callejón sin salida y las partes buscan un apoyo en elprocedimiento para salir de este "punto muerto".La ayuda a este nivel de intervención siempre tiene como objetivo mejorar la búsquedade soluciones conjuntas o apoyar en el proceso de negociación, pero no es una ayuda decontenido. El mediador debe conocer bien la materia en cuestión aunque más no seapara poder seguir el contenido de las negociaciones, a menudo muy complejas. Llegadoel caso, el mediador puede también proponer una opción de contenido, para animar a losparticipantes a ampliar la gama de vías de solución.El mediador9 debería ser una persona externa sin intereses relevantes en undeterminado resultado de las negociaciones. Durante el procedimiento de mediaciónmuchas veces trabaja con cada uno de los participantes por separado o en grupos, paraescuchar y buscar opciones aceptables, que después serán desarrolladas comopropuestas. Independientemente de hasta qué punto "dirija" cada mediador, lo que 9Los términos "mediador, facilitador, intermediario", etc., se utilizan en el texto como términosgenerales, no explicitan ni la cantidad ni el sexo de las personas que actúan como tales.
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 todos tienen en común es que actúan como catalizador, ayudando a los participantes aencontrar soluciones propias.
 2.6 Etapas y desarrollo de un procedimiento de manejo de conflicto
 ¿Cómo se lleva a cabo un procedimiento de manejo de conflicto?En primer lugar, los procesos de manejo de conflicto nunca son iguales, en el sentido deque no corresponden a reglas metodológicas exactas y preestablecidas ni siguen unorden válido para todos los casos. Precisamente lo "no-formal" contribuye a la(necesaria) flexibilidad del procedimiento. Sin embargo, renunciar a todo tipo deestructura sería incorrecto. En procedimientos en que la solución al conflicto forma partedel mismo necesitan de un orden mínimo "de procedimiento y entendimiento"10. Auncuando en los puntos siguientes se presentan los pasos en el procedimiento del manejode conflicto con sus diversas fases a través del ejemplo de la mediación, sigue siendoválido que fundamentalmente son los participantes de cada procedimiento de MdC losque lo modelan a la medida de sus necesidades y experiencias previas. Muchas vecesse determina un orden individual para el caso (véase Anexo 1).Se pueden diferenciar cuatro fases en la mediación (Véase Recuadro 4):
 Recuadro 4
 Etapas proceduales de una mediación
 Etapa de iniciación
 Estímulo del iniciadorDeterminación de un mediador para en el conflicto
 Discusión sobre cuestiones de financiamiento
 Etapa de preparación
 Elaboración del "análisis de conflicto“Selección de los participantes para la rueda de negociación
 Definición de las reglas de juegoObtención de la información necesaria
 Etapa de negociación
 Analizar cuáles son los intereses (en vez de las posiciones)Establecer una situación "win-win" (ganador-ganador)
 Definir el "paquete" a negociar
 Etapa de implementación
 Determinación y firma de los resultados (convenio)Compromiso de las partes
 Convenios para evitar futuras disputas
 2.6.1 Etapa de iniciación
 Antes de comenzar el proceso de mediación en sí, se deben aclarar algunas cuestiones:¿Quién quiere que se lleve a cabo el procedimiento? ¿Cómo se encuentra un mediador?¿Quién financia el procedimiento? Las tres preguntas están estrechamente vinculadasentre sí.
 10 Wiedemann, P.; Karger, C., o.J.
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 r Estímulo del iniciador: Las experiencias en EEUU han demostrado que en primerlugar son las instituciones de la administración pública y las organizaciones deprotección del medio ambiente y la naturaleza, esto es, las partes vinculadas alconflicto las que inician los procesos de mediación. Pero también es usual que laaplicación de un procedimiento de mediación sea impulsada por grupos o personasque no están directamente vinculadas al conflicto, pero tienen interés en su resolución,como así también por profesionales interesados en actuar como mediadores.En aquellos casos en los que el método de búsqueda de solución a un conflicto conapoyo de una mediación ya está prescrito por un juzgado, p. ej. para los conflictoslaborales, ya no cabe la pregunta respecto a la "iniciación".En Alemania, al igual que en muchos países "en desarrollo", la iniciativa para laaplicación de un procedimiento de mediación hasta ahora ha sido propuestaprincipalmente por responsables en la planificación y ejecución de proyectoscomunales y/o estatales.Antes de que el iniciador de un procedimiento de MdC busque un mediador para elconflicto, se deben dar los siguientes pasos previos:
 • Sondeo preliminar sobre la aceptación de un procedimiento de esta naturaleza porparte de los involucrados potenciales: ¿Conocen la metodología del procedimiento?¿Existen experiencias previas (positivas o negativas)? ¿Existen dudas importantes?¿Se cuenta con una buena disposición a participar en el procedimiento?
 • Concertación con los demás responsables involucrados en la toma de decisión:• ¿Qué opinan los responsables en la toma de decisión (p.ej. la administración pública)
 respecto a un procedimiento de esta naturaleza, incluso desde el punto de vista deprocedimientos legales? ¿Cuáles son los entes de la administración pública quedeben tomar parte en el proceso y/o pueden impedirlo?
 • Definición del mandato del mediador:• ¿Qué esperamos de un mediador? ¿Qué debe hacer exactamente?• El propio margen de negociación:• ¿Dónde veo espacio para la negociación? Dado el caso ¿Cuáles son las posiciones
 que sería capaz de negociar o abandonar?
 r Determinación del mediador del conflicto: En Alemania, donde recién secomienzan a aplicar procedimientos de manejo de conflictos, la búsqueda de unmediador apropiado es más difícil que en los EEUU, donde estos procedimientos seemplean desde hace 25 años y donde, entretanto, se cuenta con profesionales en lamateria. Sin embargo, la historia ha demostrado que la oferta y la demanda serefuerzan mutuamente. Así es que la demanda de servicios de esta índole puedeestimular la oferta de mediadores profesionales, los cuales, a su vez, a través de untrabajo de información de la opinión pública bien dirigido, de publicidad y, sobre todode divulgación de los procedimientos exitosos de mediación, pueden estimular lademanda.Por último, es de destacar la importancia de la metodología sobre todo en aquellossitios en los que todavía no se conocen los procedimientos de MdC o donde están aúnen una fase de prueba.11
 Habiéndose encontrado (provisionalmente) un mediador de conflicto, éste sepreocupará -acto seguido- de aclarar su mandato. En este momento se deben tratarlas cuestiones referidas a los márgenes de compromiso que ofrece el conflicto, almandato otorgado, al lapso de tiempo disponible, a la aceptación de su persona, asícomo asegurarse su independencia (económica).12 Lo último se refiere tanto a sushonorarios como también al financiamiento de todas las actividades consideradas
 11 Véase también Capítulo 3.12Los mediadores de conflicto con alto grado de independencia (económica) son los que cuentancon otras fuentes de ingresos, p. ej. profesores universitarios.
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 como necesarias en el marco del procedimiento. Sólo después se podrá definir demanera definitiva el rol del mediador del conflicto y elaborar el contrato.
 r Financiamiento: El tema del financiamiento de un procedimiento de mediación y desu mediador no deja de ser problemático y debe ser considerado en el contexto de laneutralidad que es necesaria. En un primer período de la aplicación en EEUU, losprocedimientos fueron financiados sobre todo por Fundaciones independientes; hoyen día son muchas veces la administración pública y la industria las que ponen adisposición el financiamiento necesario. A veces también las organizacionesambientales y las iniciativas de vecinos se hacen cargo de parte de los costos. Laparticipación en el financiamiento tiene la ventaja de que aumenta la disposición alconsenso de los grupos involucrados. Cuando está prescrita la aplicación deprocedimientos de MdC como instrumento extra judicial para la solución de conflictos -como en el caso de los EEUU- también el tema del financiamiento suele estarreglamentado. En los países en los que la aplicación de la mediación apenas si seestá iniciando, también debe plantearse la posibilidad de que el ejecutor del proyectose haga cargo del financiamiento, con vistas a que, a largo plazo, la mediación deje derevestir un carácter experimental y excepcional. El temor manifestado muchas vecesde que el origen del financiamiento pueda ejercer influencia sobre la neutralidad delmediador y pueda ser utilizado por el financiador como un método sutil para lograraceptación no ha sido confirmado en la práctica. No se debe menospreciar lasensibilidad de las partes involucradas en el proceso de mediación con relación a ladeseada neutralidad del mediador. Le corresponde al mediador aclarar con sumandante que no existe interdependencia alguna entre financiamiento y unadeterminada posición de contenido. Por lo demás, sería poco inteligente para unmediador profesional dejarse instrumentalizar de ese modo, puesto que le convienecuidar su reputación.
 2.6.2 Etapa de preparación
 En la etapa de preparación se sienta la piedra fundamental para una mediación exitosadel conflicto. El análisis del conflicto se centra en la identificación de las partesinvolucradas por el mismo y sus representantes y en la preparación de la primerareunión. Es decisivo que todos los intereses relevantes estén representados y participenen la negociación del resultado. Sólo así se podrá asegurar que la decisióngubernamental a posteriori que es casi siempre necesaria se oriente al resultado de lanegociación y esté dispuesta también a aceptarlo.
 r Análisis del conflicto: La identificación de los diferentes intereses sólo será posiblesi se lleva a cabo un análisis del conflicto. Es tarea del mediador analizar muydetalladamente la dimensión del conflicto. Esto incluye el análisis de las partes(¿cuáles son las partes y sus interlocutores?), de la cuestión en disputa (¿cuáles sonlos principales aspectos en litigio?), pero también se debe reflexionar acerca delmismo procedimiento (¿qué piensan las partes sobre el empleo de un procedimientoconsensuado de búsqueda de solución al conflicto?) 13.
 En este estadio se lleva a cabo un proceso de creación de confianza, en el que elmediador debe transmitir en forma convincente a todas las partes potencialesinvolucradas en el procedimiento, que es competente por su calificación personal, que élo su casa, respectivamente, poseen la experiencia necesaria y que el proceso demediación es apropiado para resolver el conflicto.
 13Con respecto a la metodología del análisis de conflicto véase Carpenter, Kennedy, l988, pág. 91.Las preguntas a responder en esa fase se encuentran en un resumen en el Anexo 4.
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 Como resultado del proceso de preparación, el mediador debe poder comprobar que entodas las partes involucradas existe la disposición vinculante de aceptar tanto elprocedimiento mismo como medio para la solución del conflicto, como también almediador. El factor determinante de la aceptación del mediador por las partes enconflicto es, seguramente, la confianza.
 r Elección de los participantes: La elección de los participantes en la negociaciónpropiamente dichos se realiza en base al análisis del conflicto. En este punto esimportante que todos los intereses estén representados. En ciertos casos hay queagrupar intereses para posibilitar el trabajo de la rueda de mediación.14 Es difícil teneren cuenta los intereses no organizados. En estos casos se puede recomendar larepresentación a través de, p.ej., Iglesias, organizaciones caritativas, organizacionesno gubernamentales (ONG).15 Sin embargo, lo decisivo es que los representantesestén legitimados y que tengan un respaldo eficaz de parte del grupo o de laorganización representada. Un proceso intensivo de respaldo de este tipo esimportante cuando los grupos participantes representan una gama de intereses másamplia, como a menudo es el caso con las ONG.
 r Reglas de juego del procedimiento: Después de haber identificado a losparticipantes en el procedimiento, el paso siguiente es buscar un acuerdo sobrecontenido, planificación del tiempo y reglas de procedimiento. En primer lugar sedeterminan y formulan por escrito las reglas de juego.16 Por lo demás, en este estadiose debe procurar estimular una negociación rápida. De esta manera, la exactadeterminación de duración de la negociación permite a los participantes calcular elprocedimiento y aumenta la disposición a la participación. Sin embargo, lo que aquíse formula son sólo metas que se pretenden alcanzar. Por último, todo procedimientode manejo de conflicto es un proceso abierto, también en relación a los requerimientosde tiempo.
 r Recolección cooperativa o conjunta de la información: Un requisito central parael éxito de la negociación que se inicia, es la reducción de las asimetrías deinformación.17 Se debe posibilitar a todas las partes el acceso a la informaciónnecesaria y disponible para alcanzar un nivel informativo prácticamente parejo. Estohace necesario, por regla general, una política de información generosa por parte delos organismos del Estado y de los responsables del proyecto, los cuales, de estemodo pueden demostrar su seriedad y aumentar la confianza. Además, hay queponerse de acuerdo sobre cuál es la información complementaria que se necesita yquién la obtendrá, para contar con la base suficiente de información necesaria para lanegociación.
 14 Las cifras que se dan respecto al tamaño y capacidad de trabajo de las mesas de negociacióndifieren. Mediadores expertos consideran que una rueda de más de 30 personas es problemáticae indican como situación óptima un grupo de 15 a 20 personas.15 En los países de África, Asia y América Latina tiene una importancia especial el fortalecimiento de lacapacidad de organización de grupos marginalizados (véase al respecto también el punto 3.1).16 En el Anexo 1 se indica un ejemplo de reglas de juego del procedimiento.17En el Anexo 2 se encuentra un ejemplo de reducción o disminución de este tipo de asimetrías.
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 2.6.3 La etapa de negociación
 Una vez que se han determinado los participantes, definido las reglas de juego yreducido la desigualdad de la información, se puede comenzar con las negociacionespropiamente dichas.
 r Intereses en vez de posiciones: En las conversaciones previas durante el análisisde conflicto, el mediador ha presentado en un perfil de intereses las posiciones de losparticipantes y los intereses que están detrás. Es de gran importancia que las partesen conflicto vean la diferencia que existe entre posiciones e intereses.
 Recuadro 5
 Manejo de la negociación orientada a los interesesEl punto de partida de todos los procedimientos de manejo de conflicto es el serio esfuerzo desolucionar en conjunto el problema. Las partes participantes se deciden por el empleo de unaestrategia de solución cooperativa del problema, que tiene su punto de partida en los intereses.En principio, cada parte tiene cinco opciones estratégicas:
 • La estrategia de competencia se elige cuando los intereses de una de las partes estándefinidos dentro de límites tan estrechos que prácticamente sólo se pueden satisfacer conuna sola solución, la cual es prácticamente inaceptable para la otra parte. En este sentido, laparte se esforzará por alcanzar el mejor resultado para sí en el marco de una solución"ganador-perdedor". Esta estrategia incluye el recurso a la vía legal.
 • La estrategia de adaptación es la que elige el que ya se siente "perdedor", puesto que conla solución "ganador-perdedor" no ve posibilidad de alcanzar nada. Se elige una estrategiade este tipo cuando no tiene posibilidades de imponer sus propios intereses.
 • El procedimiento más improductivo es el de evitar enfrentarse al conflicto, de manera queno se resuelven ni los intereses de la parte A ni los de la parte B. Es una estrategia de anti-decisión, que a menudo se elige por inseguridad sobre el resultado del conflicto, por miedo aperder, o por desconocimiento sobre los procedimientos de regulación de conflictos.
 • Los procedimientos tradicionales de manejo de conflictos se ubican, por lo general, dentro dela estrategia del compromiso. Se elige esta estrategia cuando una de las partes no puedeforzar "su" solución o no puede aceptar la solución propuesta por la otra. En este caso lanegociación parte de las diferentes posiciones.
 • La estrategia de la solución conjunta al problema parte de la situación de que lasposiciones que exponen los partidos en conflicto no son idénticas con los intereses ynecesidades que en realidad originan el conflicto. La posición define la meta por el que unose ha decidido; esta decisión, sin embargo, está determinada por intereses.
 Entonces, el problema que se intenta resolver en un conflicto de este tipo está definidopor intereses, los cuales no necesariamente siempre son tan contrapuestos como lasposiciones que las partes parecerían indicar a primera vista. La estrategia de labúsqueda conjunta de solución al problema intenta, por lo tanto, resaltar las necesidadese intereses fundamentales de las partes en conflicto, para poder reconocer el margendisponible para desarrollar alternativas y opciones de negociación. De esta manera sedebe encontrar una solución que tenga en cuenta en lo posible las demandas de todaslas partes (solución ganador-ganador) y pueda, en consecuencia, ser aceptada portodos. Todas las exigencias que se presentan durante las negociaciones debenexaminarse para comprobar si se trata de intereses originarios o de posiciones táctico-estratégicas. El reconocimiento mutuo de la legitimidad de los intereses del otroaumenta la disposición a abandonar posiciones que ya no se perciben como tannecesarias para hacer valer los propios intereses. A más tardar en este momento seentiende por qué no todas las fases de las negociaciones pueden ser públicas y por quées necesario aclarar de antemano la cuestión de la confidencialidad y qué se podrá pasardespués al estado público. Las partes en conflicto representan en la mayoría de loscasos grupos de intereses. Pero al momento de la negociación deben poder hacer uso
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 de su margen de acción sin influencia externa y, llegado el caso, abandonar algunasposiciones en beneficio de la solución total.Así, por ejemplo, se debe analizar en un conflicto por la ubicación de una planta deincineración de residuos qué intereses llevan a la posición "¡No a un equipo de quema debasura en nuestra ciudad!". Estos pueden ser, por ejemplo, el miedo a emisionespeligrosas de gases, la posibilidad de molestias por malos olores, el aumento del tráficode camiones, etc. A continuación las negociaciones deben sondear si se puede tener encuenta cada uno de los intereses (fundados), por ejemplo adoptando medidas ad hoc,como mejores filtros, medidas contra el ruido, o compensaciones, etc.
 r Situaciones win-win (ganador-ganador): Una vez que se hayan expuestoabiertamente los diferentes intereses, la tarea del facilitador es crear la denominada"situación ganador-ganador", en la que cada parte debe salir de la negociación como"ganador", de manera que haya tenido éxito (al menos parcialmente) en laconsecución de sus intereses. Se debe abandonar la forma simple de decisión de "oesto, o nada" en favor de la formulación de una serie de posibilidades de decisión.Pero no se trata de hacer sólo concesiones o abandonar parte de las posiciones quese defendía, ni de buscar "la" solución, ni de querer lograr objetivos tácticos. Lo quese pretende es lograr un amplio consenso, compromiso y comprensión frente a losintereses de la otra parte. La aceptación del procedimiento de mediación depende engran medida de hasta qué punto se puedan desarrollar opciones creativas que, dichosea de paso, nunca se podrían alcanzar por vía judicial.
 r Paquete de negociación: Con la base de las propuestas y alternativas desarrolladasse reúnen "paquetes de negociación" que contienen todos los intereses que estánrepresentados. Pueden formar parte de estos paquetes de negociación temas quevan más allá de los que incluye un proceso administrativo formal. No se pone límitesa la fantasía de los participantes.
 Recuadro 6
 Paquetes de negociación
 Para el ejemplo de la planta de incineración de basura que se mencionó más arriba, puedeformar parte del paquete de negociación lo siguiente:El municipio, como ejecutor, instala una planta de menor capacidad. Por otro lado, los gruposafectados se obligan, juntamente con el ente municipal responsable de la recolección ytratamiento de la basura, a elaborar y poner a prueba un concepto integral de incineración debasura. Se deja de construir la costosa carretera de circunvalación planificada originalmente,puesto que el tráfico de camiones hacia la planta de incineración es reducido. La poblaciónlindera de la calle existente que se utiliza como acceso recibe financiamiento público para erigirparedes protectoras de ruidos. Además, se reglamentan los horarios de acceso.
 2.6.4 La fase de realización
 Se sobreentiende que los resultados de una negociación recién son efectivos cuandotodas las partes en conflicto los ponen en práctica. Para fomentar su realizaciónconviene diagramar y concertar planes de ejecución obligatorios (¿Quién hace qué cosa?¿Cuándo? ¿Cómo? ¿Dónde? ¿Con qué medios?) y crear grupos de monitoreo para elcontrol de la puesta en práctica. A través de estímulos económicos se puede fomentar ladisposición a poner en práctica los acuerdos (por ejemplo, se acuerda financiamiento conla condición de que se lo utilice según los convenios firmados) o se pueden imponersanciones en caso que no se cumplan (por ejemplo, las autoridades ambientales tienenla posibilidad de multar o utilizar la vía judicial).
 r Gestión y firma del convenio de negociación: Como ya se ha dicho, durante lanegociación se necessita una intensa comunicación y consulta entre los participantesen la negociación y los grupos a los cuales representan (los partidos en conflicto).Cuando se alcanza un acuerdo, la rueda de negociación debe darles nuevamente un

Page 28
						
						

18
 tiempo a los representantes para posibilitar la concertación definitiva con sus partes.Existiendo acuerdo con los grupos se puede pasar a firmar el convenio negociado.
 r El compromiso de las partes: En la siguiente fase de puesta en práctica, las partesen conflicto se obligan (llegado el caso, legalmente) a llevar a cabo los resultadosnegociados. Desde el punto de vista legal se trata de una herramienta simple y quede hecho se firma a menudo entre el ejecutor o responsable del proyecto y los gruposinvolucrados. Pero para la administración pública, la firma de una obligacióncontractual tiene sus problemas, puesto que para la toma de este tipo de decisióndebe seguir un procedimiento formal (Véase Recuadro 7). Sin embargo, losresultados del proceso de negociación pueden ser útiles y ayudar a la toma dedecisión de la administración pública, siempre y cuando ésta los vea comocomplemento y no como substituto de la ponderación y decisión oficial. Queda alarbitrio de la administración pública apropiarse de la solución negociada yaprovecharla como un fundamento en el procedimiento formal de toma de decisión.Precisamente en la toma de decisiones muy conflictivas puede ser de gran interéspara una instancia de la administración pública orientarse por una solución que ya haencontrado consenso.
 Recuadro 7
 Compromiso legal de los participantes al acuerdo resultante de la negociaciónEs evidente que el éxito de un procedimiento de manejo de conflicto depende de hasta quépunto está asegurada la puesta en práctica de los resultados de la negociación. En la mayoríade los países, la misma legislación impide una obligación legal previa por parte de laadministración pública18. A lo sumo, existe la posibilidad que el ente administrativo secomprometa de hecho a atenerse a los resultados de la negociación. El compromiso como unapre-toma de decisión administrativa es aceptable con el requisito de que esté justificado desdeel punto de vista técnico, que se respeten las competencias de planificación estipuladas y que sucontenido no sea cuestionable. Estos requisitos legales para el compromiso voluntario seaplican igualmente en los casos en los que una instancia estatal participa de un procedimientode negociación apoyado por un facilitador y se sienta obligada a aceptar los acuerdosconcertados.Además de un compromiso voluntario existen otros caminos legales para los demásparticipantes en la negociación:La administración pública puede declarar como vinculante para el ejecutor del proyecto losresultados de la negociación e imponerle el cumplimiento de las obligaciones correspondientes.Este último también puede, por su parte, mediante contrato con la administración pública y losdemás participantes, comprometerse a cumplir lo convenido. El ejecutor del emprendimientopuede asegurarse por convenio la prestación de sus servicios. Del mismo modo, también esposible que el ejecutor responsable del emprendimiento convenga con los participantes de lanegociación ajenos a la administración pública la realización de lo acordado a través de uncontrato.Hace mucho que en los EEUU los procedimientos de negociación dejaron de formar parteúnicamente de los procesos "informales" de negociación. Cada vez más se los integra en susdiferentes variantes a la reglamentación administrativa existente. El Congreso de los EEUUaprobó la ley denominada "Administrative Dispute Resolution Act" que regula el empleo deprocedimientos de manejo de conflicto. Según esta ley, los entes de la administración públicapueden iniciar procedimientos de MdC si tienen la conformidad de las partes afectadas por ladecisión administrativa (conflictiva).En algunos estados de los EEUU, desde inicios de los años ochenta, los procedimientos de MdCson parte formal integrante de los procedimientos administrativos y están decretados comoobligatorios para resolver los conflictos relacionados con la temática de implementación deequipamientos para eliminación de residuos especiales.También se realizan procedimientos de negociación apoyados por un facilitador para eldesarrollo de reglamentaciones administrativas y leyes para la "Environmental ProtectionAgency" (EPA). Las denominadas "Regulatory Negotiations" se hicieron necesarias después de
 18Véase B. Holznagel, l990, Pág 213 y ss.
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 que más del 80% de las ordenanzas decretadas por la EPA fueron demandadas, lo que demoróo directamente impidió su realización.
 r Convenios para solucionar futuras disputas: Para que no se pierda la inversión detiempo y dinero de todos los involucrados, se deberían integrar en el marco de lasnegociaciones mecanismos que, en el caso de darse problemas futuros cuando sepasa a la puesta en práctica de los acuerdos, posibiliten la solución de los mismos.Sin embargo, en la práctica puede darse el caso de que algunas personas o grupos nose sientan atados a los resultados de la negociación. Si el resultado de la negociaciónno incluye la expresa renuncia al recurso a la vía legal, existe siempre el peligro quese recurra a la justicia para una revisión. Por ello, es de suma importancia la ampliarepresentación de todos los intereses y un permanente proceso de búsqueda derespaldo y consenso con el grupo representado en la negociación durante la misma.
 2.7 Evaluación de los procedimientos de manejo de conflicto por lasautoridades, por los ejecutores de los proyectos 19 y por otros participantes
 Para poder evaluar las metodologías de manejo de conflicto como instrumento para lasolución de conflictos es necesario definir criterios para medir su éxito. Este se puedemedir a diferentes niveles. Se piensa que un procedimiento de manejo de conflicto hasido exitoso si en las negociaciones se alcanzó un resultado consensual. Por otro lado,se puede adoptar como criterio el que se pongan en práctica los acuerdos alcanzados.En ambos casos sólo se hablará de éxito cuando todos los participantes - comparando lametodología con otras formas de regulación de conflictos (sentencia judicial) - la evalúencomo mejor y/o cuando se ha ahorrado tiempo y dinero aplicándola. Los resultados delas negociaciones y su puesta en práctica sólo pueden ser una forma incompleta demedir el éxito y los beneficios de un procedimiento de MdC. Además de los efectosdeseados ya mencionados, pueden surgir otros efectos positivos para los participantesque deberán tenerse en cuenta en la evaluación de un procedimiento de MdC. Auncuando no se alcanzara un resultado de consenso, los participantes habrán realizado unaexperiencia positiva. A través del proceso abierto de comunicación durante lanegociación ganan claridad sobre las posiciones, intereses y motivos de los demásactores. También la propia posición se hace más clara. (¿Cuáles son los límites y lasposibilidades de un accionar conjunto? ¿Dónde están las contraposicionesinsuperables?) La acción futura gana en racionalidad. También se deben incluir en elbalance las consecuencias para la futura relación entre las partes involucradas en elconflicto. Además, los procedimientos de MdC pueden iniciar un proceso de aprendizajeen los participantes que lleve a un fortalecimiento del sentido de responsabilidad ensituaciones conflictivas: los litigios judiciales (si los comparamos con los procedimientosalternativos de MdC) son una forma de superación de conflictos típicamente jerárquica,puesto que el mecanismo de solución para una situación conflictiva es la decisión sobre"quién tiene razón", la que se está dejando librada a un juzgado como instancia superior.Los procedimientos de manejo de conflicto, en cambio, intentan que los participantesmismos alcancen un compromiso aceptable para todos. De esta manera, losprocedimientos de MdC pueden contribuir también a un cambio en la cultura política.Desde el punto de vista de los involucrados, que pueden ser, p. ej., instituciones de laadministración pública, ejecutores del proyecto y otros afectados (individuos, iniciativasde la población) la evaluación de los procedimientos de manejo de conflicto tiene - comoera de esperarse - resultados diferentes:
 19Cuando se habla de proyectos, no sólo se alude a nuevos emprendimientos de la industria/delsector privado o del Estado, los que pueden crear un conflicto, sino también los emprendimientosya existentes que generan una situación conflictiva.
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 r Para los entes de la administración pública, los procedimientos de manejo deconflicto pueden llevar a una disminución de sus competencias de decisión, por lo quemantienen cierta reserva frente a su aplicación. Además, en procedimientos de MdCrelacionados con un procedimiento formal como el otorgamiento de un permiso surgeninseguridades, puesto que los primeros difieren del proceder de toma de decisiónestrictamente formalizado de un ente público. Las autoridades tienen siempre quetener en cuenta que sus decisiones deben satisfacer los lineamientos establecidos porel estado de derecho y que pueden ser examinados legalmente. También seexamina, por regla general, a qué medida han cumplido las disposiciones delprocedimiento. Pero por otro lado, desde el punto de vista de los organismos de laadministración pública existen una serie de argumentos en favor de la implementaciónde procedimientos de MdC. Por ejemplo, las tratativas negociadoras previas quehasta ahora habitualmente se llevan a cabo de manera informal con el ejecutor delproyecto o solicitante, se pueden complementar usando una nueva forma de pre-negociación que integre a otros involucrados. Teniendo en cuenta la diversidad de losintereses de los grupos involucrados, se pueden mejorar las bases para la toma dedecisión, en sentido de los resultados de la planificación global. La administración,que a menudo está presionada tanto por el solicitante como por los que se oponen alproyecto, puede mejorar su rol de intermediación de todos los intereses, conociendolos déficits de planificación y los efectos del proyecto.20 Los procedimientos de manejode conflicto, que inicialmente suelen ser considerados como una carga más, pueden,sin embargo, significar un alivio para el trabajo y una seguridad complementaria parala planificación y procedimiento formal de otorgamiento de permiso, ya que apro-vechan los resultados del proceso de negociación, reduciendo así el riesgo de largosjuicios a posteriori. Por último, para un ente público, el argumento de aumentar lalegitimidad y la aceptación de sus decisiones es, con seguridad, un argumentodeterminante en favor de la aplicación de la metodología de manejo de conflictos.
 r Los responsables de la ejecución de los proyectos también tienen sus reparosfrente a negociaciones que cuestan tiempo y dinero y "no son rentables". Sinembargo, la experiencia demuestra que muchas veces son los solicitantes del permisode ejecución los que inician el proceso de negociación, con la idea de mejorar lasposibilidades de su proyecto y lograr una mayor aceptación por parte de la población.Lo que significa, sin embargo, que el ejecutor del emprendimiento debe aceptar lasreglas del proceso de negociación, es decir, debe estar dispuesto también a hacerconcesiones, siendo consciente que el procedimiento de manejo de conflicto no sirvemeramente para "fomentar la aceptación".
 r Para los afectados: Por el momento, son los grupos de población potencialmenteafectados quienes más desconfianza manifiestan frente a procesos voluntarios denegociación.21 El escepticismo se fundamenta en la desigualdad de poder entre losdiferentes participantes en la negociación, el que se refleja en la desigualdad de poderfinanciero, de información y de posición legal. Para la participación en procedimientosde MdC por parte de individuos o representantes de iniciativas de vecinos se hanformulado las siguientes condiciones básicas:22
 20Esto naturalmente no es válido cuando el ejecutor del emprendimiento y el organismo público queotorga la licencia son idénticos, como p.ej. en el caso de la planificación vial.21Por lo menos en Alemania, donde se han llevado a cabo relativamente pocos procedimientos denegociación.22 Ökoinstitut Darmstadt (Instituto Ecológico de Darmstadt): Gaßner, Holznagel, Lahl, Pág. 85 y ss.
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 • compartir toda la información,• participar en pie de igualdad con los otros afectados,• ser capaces de compartir con los afectados el poder de definición y
 decisión, y estar dispuestos a hacerlo,• eliminar las asimetrías informativas• estar dispuestos a aceptar compromisos.
 En el marco del procedimiento de MdC y sus reglas se está haciendo frente a ladesigualdad de poder de facto asegurando el acceso a la información necesaria y elasesoramiento técnico para todos los involucrados. Una amplia información es elfundamento necesario para una discusión calificada en caso de conflicto. La perspectivade obtener más información ya puede ser un estímulo para la participación en unprocedimiento de MdC. Además, los procedimientos de MdC permiten tener diferentesformas, las que, llegado el caso, pueden elevar el estándar del medio ambiente.Muchas veces los afectados se oponen a una participación porque ya con muchaantelación han tomado una posición negativa frente al proyecto. La participación en unproceso de manejo de conflicto significa un primer paso para abordar la denominada"opción cero" en dirección hacia una "aceptación condicionada".23 Esta situaciónestratégica muchas veces difícil para los grupos afectados hace necesario efectuar, encada caso, una cuidadosa evaluación respecto a las posibilidades y limitaciones de unprocedimiento de MdC. Sobre todo es de aclarar qué otras alternativas realistas hay aun proceso de MdC.
 Recuadro 8
 ¿Qué significa poder?
 "Poder significa toda oportunidad dentro de una relación social de imponer la propia voluntadaún con oposición, sin importar en qué se basa esa oportunidad". Si se parte de esta definiciónde Max Weber, parecen en un primer momento claros los roles: por un lado, el Estado fuerte yen alianza con la industria, las multinacionales, etc. Por el otro, el débil individuo, sin poder, quedebe someterse impotente a los deseos del poderoso.Que la realidad se diferencia mucho de lo antedicho lo sabemos a más tardar desde losenfrentamientos entre Greenpeace y Shell, entre David y Goliat. Ganancias, dinero, relacionese influencias son los factores de poder por un lado; la capacidad de ejercer control y presionar através de la movilización de la opinión pública y de los medios, lo son por el otro. Entre ellos seencuentran los llamamientos al boicoteo, las amenazas de recurso a la vía judicial, etc., engeneral, hacerle la vida imposible a la parte opositora. Si bien los responsables de los proyectostratan de evitar los enfrentamientos públicos y temen el control, al mismo tiempo estáninteresados de tener una imagen "limpia". El potencial de amenaza e influencia de una de laspartes involucradas, esto es, el manejo hábil de este dilema es lo que impulsa por lo general alas otras partes a negociar. Las desigualdades de poder obtienen otro matiz, y muchas vecesse nivelan. Las Organizaciones no gubernamentales (ONG)24, tanto en los paísesindustrializados como cada vez más también en los países "en desarrollo", han demostrado serbuenas y efectivas contrincantes frente a los cárteles de poder establecidos, y se las consideracada vez más como contrapartes a ser tenidas seriamente en cuenta en las negociaciones y, enparte, en la cooperación. La experiencia en África, Asia y América Latina demuestra que lasONG pueden apoyar de manera efectiva a los grupos poblacionales marginados en la defensade sus intereses. Pero lo más determinante para la efectividad es un mínimo de estado dederecho y un libre acceso a la información.
 23Si el procedimiento de Manejo de Conflicto se lleva a cabo en un momento de la planificacióndemasiado prematuro, tampoco se está exento de esta opción cero o ninguna opción.24Organizaciones no gubernamentales (ONG) es un término generalizado que se utiliza paradeterminar las organizaciones que no son estatales, como grupos ecologistas, grupos de apoyolegal, asociaciones para la protección de la naturaleza, iniciativas de ciudadanos, etc.
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 2.8 Contenidos de las soluciones negociadas
 Muchas veces se arguye en contra de las soluciones negociadas para el área del medioambiente que a través de las negociaciones se trata el tema ecológico como un biencomerciable y que existe el peligro de que determinados sectores involucrados sepongan de acuerdo en detrimento de la protección del medio ambiente. Este enfoque sebasa en la experiencia de que los puntos de vista ecologistas a menudo se entremezclancon intereses económicos y otros objetivos políticos, y de que no se les da la atenciónque merecen. Sin embargo, no se tiene en cuenta que los aspectos ecológicos que yaestán reglamentados legalmente y cuya protección puede ser exigida de por sí no formanparte de las negociaciones. Nadie negocia acerca de lo que de por sí le corresponde.Negociables son sólo los márgenes de decisión o las compensaciones que no es posibledemandar legalmente. Las negociaciones son las que permiten también obtener "algoen beneficio" del medio ambiente.Como ya se ha dicho anteriormente, una ventaja de los procedimientos de manejo deconflicto es la amplia gama de resultados posibles de la negociación, los que por suíndole y alcance no podrían resultar de decisiones administrativas. Para que se puedanimponer y divulgar cada vez más los procedimientos de manejo de conflicto - frente a losprocedimientos administrativos formales - es precisamente necesario hacer uso de esaflexibilidad informal de negociación en beneficio de todos los involucrados. El objetivo deun procedimiento alternativo de MdC es alcanzar un balance óptimo de intereses, (lacreación de una situación "win-win" ("ganador-ganador"). En base a ejemplos, sepresentarán en los párrafos siguientes diferentes variantes de soluciones a conflictos.25
 Medidas para evitar conflictos: En el marco de un procedimiento de MdC se puedediscutir en un temprano estadio de planificación tanto la necesidad como también ladimensión de un proyecto. De esta manera se pueden minimizar las transgresionescontra la naturaleza de la región como así también los problemas que el emprendimientopueda originar a las personas afectadas. Así, por ejemplo, la construcción de una plantade incineración de basura planificada en una zona urbana puede revelarse innecesaria sise aplica una estrategia de reducción de la producción de desechos. Otro resultadoposible de un proceso de negociación podría ser una reducción del tamaño de la planta ola elaboración de una solución regional para la eliminación de basura.
 Medidas de seguridad: Pueden formar parte de la solución negociada acuerdos en losque el ejecutor del emprendimiento se obliga a tomar medidas que van más allá de lasreglamentadas por ley. Estas podrían ser:
 • Medidas de seguridad que van más allá del estándar técnico actual.• Controles y reparaciones obligatorios, en determinados períodos de tiempo,
 independientemente de lo que determinan las ordenanzas públicas.• Concesión de acceso a información a la que normalmente no se accede.• Derechos de inspección a técnicos especializados.• Ampliación de la información obligatoria.• Participación de los afectados en el control de la efectivización de los resultados de la
 negociación.
 Medidas de compensación o substitutivas: También se pueden pensar medidas decompensación ajenas al proyecto planificado. En Alemania estas medidas hasta hoysólo están previstas explícitamente en la legislación de protección de la naturaleza, peropueden también acordarse en otras áreas en conflicto. Ejemplos pueden ser:• Compromiso de participar en el mejoramiento o instalación de plantas depuradoras de
 agua, - equipos que también son utilizados por el ejecutor del proyecto .
 25Tomados de Gaßner/Holznagel/Lahl, págs. 57-62
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 • Hacerse cargo de los costos de las medidas pasivas de protección contra el ruido,para reducir las molestias que origina el tránsito en el área circundante.
 • Fomento de investigaciones para la protección de la salud de la población afectadapor el proyecto. Por ejemplo, investigaciones a largo plazo para contar con suficientesdatos como fundamento en el marco de discusiones acerca de la responsabilidad civil(seguros) a asumir.
 Compensaciones, especialmente financieras: Por último se pueden negociarcompensaciones para la disminución del valor inmobiliario de las viviendas cercanas alproyecto planificado, como por ejemplo: parques o infraestructura de esparcimiento. Loque caracteriza a la compensación es que no se reducen o evitan las desventajas delproyecto, sino que se equilibran con ventajas de otra naturaleza. Las compensacionesen dinero para indemnizar a la población afectada o a la comuna son también de estetipo. Pero sólo para proyectos que consideran óptimamente tanto los criterios deconciliación ecológica como los sociales se tratan compensaciones como lasmencionadas. Es decir que la compensación financiera no está reemplazando otomando el lugar de las medidas necesarias para evitar perjuicios, ni de las deprotección, o de otras medidas de compensación y substitutivas, antes mencionadas.Sólo se pueden aplicar en aquellos casos en los que la exclusiva protección del medioambiente no sea suficiente como compensación para una población o una comuna afectaal proyecto. Así, por ejemplo, en el marco de un procedimiento de MdC en Indonesia seconvino que una industria, además de reducir las emisiones, efectuara un aportefinanciero para el desarrollo de la comuna afectada.
 2.9 Perfil del mediador de conflictos
 Los requisitos que deba reunir un mediador de conflictos se sintetizaron de la siguientemanera:26
 • Poseer la inagotable paciencia de Job.• La seriedad y terquedad de un inglés.• El humor irlandés.• El estado físico de una maratonista.• La capacidad de esquivar de un "halfback" en el fútbol americano.• La sabiduría y astucia de Machiavello.• El conocimiento sistemático sobre el ser humano de una psiquiatra.• La resistencia de un rinoceronte.• La sabiduría de Salomón.
 Y ahora, en serio:
 • Integridad e imparcialidad.• Confianza en la decisión voluntaria (al contrario de estructuras de comunicación
 ordenadas jerárquicamente).• Fe en el potencial humano de desarrollo.• Capacidad de diferenciar realizable de lo deseable.• Suficiente motivación y confianza en sí mismo así como disposición a la autocrítica.• Conocimientos de manejo de negociaciones y confianza en la búsqueda de decisiones
 conjuntas.
 Los requerimientos mencionados se refieren principalmente a cualidades personales queno se pueden aprender o adquirir como las técnicas. Paralelas a éstas hay, sinembargo, una serie de calificaciones útiles que sí pueden ser adquiridas, p.ej., las 26Simkin l971, citado por Fietkau, l991
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 técnicas de manejo de conversaciones, de comunicación, de moderación, retórica, asícomo la especialización referida específicamente al método y proceso de mediación.Además, existen también factores que se ubican entre las calificaciones que se puedenadquirir y las cualidades personales: se trata del pensamiento estratégico, interactivo ysistemático. La pregunta sobre si son realistas los requerimientos de calificaciones en sutotalidad, cuáles son los indispensables y si todos deben estar reunidos en una solapersona, no se puede responder de manera general, sino que hay que analizar elcontexto sociocultural específico de la sociedad respectiva. El factor decisivo para quese pueda llevar a cabo un proceso de mediación y para su éxito es la aceptación delmediador del conflicto por las partes involucradas. En este sentido, los requerimientos almediador pueden ser diferentes: Por ejemplo, en EEUU se requiere por lo general quelos mediadores sean totalmente ajenos e independientes de los intereses de las partesen conflicto y con una absoluta neutralidad, mientras que en otras culturas pueden actuarcon éxito mediadores que tengan una relación jerárquica o una fuerte relación social o deotra naturaleza con una de las partes. En muchas sociedades tradicionales se eligen losmediadores precisamente por su estrecha relación social con las partes. En su opinión,de esta relación de confianza nace un sentido del deber y honestidad. Muchas veces seespera de los mediadores, además del apoyo a la negociación relacionada directamentecon el problema, también una "comunicación simbólica", es decir, interacciones, en lasque se acentúan aspectos comunes, como el origen, los sistemas de valores, etc. Latipología que sigue permite clasificar estas diferencias de requerimientos según lasociedad. Demuestra también, que el mediador "independiente" corresponde con elsistema de pensamiento occidental y que no es fácil aplicar directamente dicha teoría alos países de África, Asia y América Latina, sino que, por el contrario, en general creadificultades en la práctica.
 Recuadro 9 Copyright CDR Associates
 TIPOLOGÍA DE MEDIADORESMEDIADOR QUE
 FORMA PARTE DELA RED DE
 Mediador autoritario
 RELACIONESSOCIALES
 Mediador benévolo Mediador dirigente Mediador porderecho fundado
 Mediadorindependiente
 • Relación anterior yfutura con todas laspartes en conflicto -que pertenecen asu red derelaciones sociales-.
 • No debe ser nece-sariamente neutral,pero sí debe serconsiderado portodas las partescomo honesto yobjetivo.
 • Debe promover yconsolidar relacio-nes a largo plazoentre todas laspartes.
 • A menudo actúa enla etapa deimplementación.
 • En generalparticipa -asolicitud de laspartes- tambiéndes-pués determinado elconflicto.
 • Puede ejercer in-fluencia personal o
 • Puede mantener -pero no necesaria-mente- relacionesfuturas con laspartes.
 • Busca la mejorsolución para todoslos participantes.
 • En general neutralen relación al resul-tado específico dela negociación.
 • Tiene la autoridadde asesorar, propo-ner y decidir.
 • Puede tener recur-sos propios paraayudar en el moni-toreo e implemen-tación.
 • En general tieneuna relación deautoridad frente alas partes antes ydespués de con-cluido el conflicto.
 • Procura solucionesdesarrolladas enconjunto dentro deparámetrospreestablecidos.
 • Tiene la autoridadde asesorar,proponer o decidir.
 • Puede contar conrecursos propiospara apoyar en elmonitoreo eimplementación.
 • Tiene el poder paraforzar la obtenciónde resultados.
 • Tiene una relacióncorriente o seespera una en elfuturo con una omás de las partesen conflicto.
 • Tiene gran interésen el resultado delconflicto.
 • Busca una soluciónque correspondecon su propiointerés y/o quefavorezca losintereses de unaparte determinada.
 • Puede ejercerinfluencia o presiónpara imponer unarreglo.
 • Puede poseerrecursos propiospara ayudar en elmonitoreo eimplementación.
 • Neutral, imparcial,en relación a laspartes y al resul-tado específico.
 • Está al servicio detodas las partes.
 • Puede ser un me-diador profesional.
 • Busca unasolución conjunta,aceptada demanera voluntariay sin presionar,desarrollada portodos losparticipantes.
 • Puede -pero nodebe necesaria-mente- participaren el monitoreo dela implementación.
 • No tiene poderpara forzar unacuerdo.
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 presión por partede la comunidadpara que se lleve acabo lo convenido.
 Incluso las autoridades, que fundamentalmente no están libres de intereses, pueden serexitosas mediadoras. Por lo demás, las preferencias varían extraordinariamente: Las"eminencias de cabeza cana" en la India, los "ancianos corpulentos" en África Oriental,las "personalidades de la vida pública" en Alemania, la "firma consultora" en los EEUU, lalista se deja continuar ilimitadamente. La gama de los requerimientos alcanza desde"presuntas" cualidades hasta calificaciones formales, o una combinación de ellas.
 Por ejemplo, la necesidad de imparcialidad y neutralidad de un mediador en los EEUU nosignifica que no deba tener opinión alguna sobre los temas en conflicto y su posiblesolución. Nadie es totalmente imparcial. Neutralidad e imparcialidad significan en estecaso, que el mediador del conflicto prescinde de sus ideas sobre una posible salida delconflicto para entender los deseos e ideas de las partes en conflicto, y se concentra enapoyar la elaboración de las decisiones de las partes involucradas, sin favorecer aninguna de ellas. En última instancia, el criterio determinante para la elección de unmediador sigue siendo su total aceptación por todas las partes en conflicto.Entre los requerimientos antes citados no se menciona una calificación técnica. Es casiseguro que los mediadores nunca serán capaces de formarse un juicio especializadoacerca de los asuntos técnicos, sobre todo en conflictos ambientales que no estánrelacionados con un lugar, sino que más bien son de naturaleza política. Esto significaque el mediador aún manejando la temática específica no tenga que ser necesariamenteel especialista.
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 3. Manejo de conflictos en el área de medio ambiente como campo deasesoramiento de la cooperación al desarrollo
 3.1 Condiciones generales
 Las medidas de asesoramiento político en el área de medio ambiente son proyectospolíticamente sensibles puesto que fácilmente dejan pensar que se les impone laideología del país donante. Especialmente se piensa así cuando el tema ha sidodesarrollado y se practica en países europeos o en Norteamérica y, al parecer, no tieneafinidad alguna con la cultura del país contraparte. Por esta razón estos proyectosrequieren una planificación y ejecución muy cuidadosa.Por ello, cuando un procedimiento de manejo de conflicto forma parte de la cooperaciónal desarrollo de la RFA, tanto la contraparte como las instituciones alemanas decooperación, tienen que cumplir con requerimientos especiales. En primer lugar, lacooperación al desarrollo sólo puede actuar como catalizador y se caracteriza, además,por un intenso proceso de aprendizaje. Conjuntamente con la contraparte se debeanalizar la "cultura de conflictos" del país respectivo (véase el punto 3.3). Todas lasdemás medidas deben partir de esta base de referencia. Es evidente entonces queestán prohibidas las soluciones "prefabricadas". En un comienzo, la Cooperación alDesarrollo es el "educando".Una gran ventaja para la aplicación de procedimientos de MdC en países en desarrolloes que en muchos de ellos se cuenta con experiencias que se basan en parte en formastradicionales de solución de conflictos.Además de las condiciones específicas de los diversos países se deben considerar unaserie de condiciones generales (ambientales y no ambientales) específicas de las quedepende la aplicación de los procedimientos de MdC, las que, en principio, se puedenobservar en la mayoría de los países y se indican a continuación:
 r Estructuras democráticas/división de poderes: En primer lugar, la división depoderes (como principio presente a todos los niveles de decisión) es una condicióngeneral positiva. Es evidente, por ejemplo, que la falta de separación del poderjudicial del ejecutivo reduce las posibilidades de demanda de los afectados. En lamayoría de los países "en desarrollo" se cuenta con estas estructuras aun cuando amenudo no funcionan como sería de desear.
 r Estado de derecho: Junto a la división de poderes, otro principio básico y condicióngeneral positiva es la existencia del estado de derecho así como de una jurisprudenciaque funcione. Se incluyen en ellos los procesos de planificación que permitan control,la transparencia de los procesos de toma de decisión, la existencia de diversasinstancias y el derecho de demanda. También para esta condición general vale loantedicho: el estado de derecho es considerado como una máxima cuyo ejercicio en lapráctica suele presentar muchos obstáculos y apenas si es exigido por la opiniónpública.
 r Libertad de opinión y de prensa: La libertad de información, esto es, el libre accesoa informaciones, pero también el derecho y la libertad de expresión, es de esencialimportancia para eliminar los desequilibrios de poder.
 r Descentralización: Mientras más descentralizada sea la toma de decisionesgubernamentales y su ejecución, mayor será, por regla, la participación y laprobabilidad de alcanzar acuerdos que correspondan con los intereses de todos losafectados.
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 r Sociedad civil/pluralismo: Una fuerte sociedad civil favorece la aplicación deprocedimientos de manejo de conflictos. Bajo sociedad civil se entiende aquí laexistencia de actores sociales (organizados) independientes del Estado (asociaciones,organizaciones no gubernamentales, Iglesias, etc.) que solas o en conjunto asumentareas sociales. En principio, existen organizaciones civiles en casi todos los países,aun en estructuras centralistas que no las favorecen. De allí que no es unacasualidad que EEUU, con su fuerte sociedad civil caracterizada por jerarquías pocoprofundas y una estructura de poder descentralizada, tenga una función de avanzadaen el desarrollo y aplicación de procedimientos de manejo de conflicto.
 Estas condiciones generales no restringidas al ámbito del medio ambiente, sintetizadasmás arriba, deben considerarse como requerimientos máximos. En cada caso particularse debe comprobar hasta qué punto éstas permiten un margen de maniobra para laaplicación de procedimientos de manejo de conflicto, y, a su vez, de qué forma sepodrían desarrollar estos espacios. Eventualmente, las mismas condiciones generalespueden formar parte del proceso de cambio que se está persiguiendo.El empleo de procedimientos de MdC tiene, además de su función puramenteinstrumental, un valor propio como proceso de aprendizaje social en sentido de unamayor democratización y participación de la sociedad. En EEUU se desarrollaron estosprocedimientos con el expreso objetivo de superar las carencias de la democraciarepresentativa.En todos lados predominan en las tomas de decisión de política ambiental losprocedimientos administrativos clásicos de un enfoque esencialmente del tipo "top-down"(de arriba hacia abajo) que permiten una participación limitada y estrictamentereglamentada. Y no es de admirarse, puesto que participación significa, por un lado,pérdida de poder27, por otro lado, también, nuevas exigencias al estado de derecho,como, p. ej., un accionar uniforme de la administración pública y la defensa del bienestargeneral. Sin embargo, donde se estanca la capacidad de acción en materia de políticaambiental o disminuye comprobadamente, sea a nivel de toma de decisión o deejecución, se deben considerar alternativas. De esta forma se suman a las condicionesgenerales mencionadas anteriormente otras específicas del ámbito del medio ambienteque influencian la capacidad de acción:
 r Confusión de competencias: Cuando las competencias relevantes de políticaambiental28 están muy dispersas se reduce el margen de acción de las institucionesambientales. Esto trae aparejadas grandes consecuencias en la aplicación deprocedimientos de MdC puesto que los mismos superan la competencia del Ministeriopara el Medio Ambiente. Una reforma del instrumentario en materia de políticaambiental será más fácil si se la entiende como un tema interdisciplinario y una tareade bien común anclada en una amplia base en las estructuras del Estado y en ladiscusión pública.
 r Importancia relativa de las instituciones para el Medio Ambiente: Los Ministeriospara el Medio Ambiente tanto en los países industrializados como en los países "endesarrollo" son "actores débiles" comparados con los entes ministeriales "clásicos".Sin embargo, es importante que se fomente el rol político de las institucionesambientales estatales y su cooperación a nivel interministerial, para poder introducirnuevos instrumentos de política ambiental. Se trata de buscar y afianzar alianzasestratégicas. Además de los Ministerios, los potenciales aliados son sobre todo lasONG ambientales, las agrupaciones de interés, los sindicatos, las Facultades deDerecho y los medios de comunicación. Además de una amplia discusión pública es
 27Muchas veces se confunde con un debilitamiento de las estructuras estatales.28El temor de las estructuras estatales a una reducción de sus competencias (igual que en caso depérdida de poder) frente a la sociedad civil tiene su paralelo a nivel interministerial.
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 importante que se genere una presión en torno al problema con algunas partesinvolucradas partiendo del hecho de que en el marco del instrumentario existente nopodrán solucionarse los problemas.
 Recuadro 10
 Manejo de conflictos en Indonesia
 El interés del Ministerio para el Medio Ambiente en la implementación de procedimientos deMdC surge por las dificultades de esta - relativamente joven - institución para cumplir con sustareas e imponer sus intereses frente a los fuertes grupos políticos y otras instituciones. Sudebilidad estructural (carece de presupuesto propio y de una estructura regional o local,dependiendo por lo tanto de la cooperación con otros ministerios para imponer sus demandas)ha puesto en evidencia que es necesario aplicar nuevos instrumentos políticos.
 Es una ventaja si se puede partir de la experiencia de procedimientos tradicionales desolución de conflictos. La orientación tradicional de búsqueda de consenso en muchasculturas ayuda y simplifica la aplicación de los procedimientos de manejo de conflicto.
 Recuadro 11
 Marco sociocultural en Indonesia
 Las condiciones generales socioculturales de Indonesia favorecen una amplia aplicación deprocedimientos de manejo de conflictos. Un procedimiento de solución de conflictosprofundamente enraizado en la cultura indonesia, el Mushawara, orientado a la búsqueda deconsenso y armonía entre las partes en conflicto, es retomado por la ideología oficial y puedeservir como sistema de referencia. Según la historia, en la sociedad indonesia estrictamenteestratificada el Mushawara se llevaba a cabo entre partidos en conflicto del mismo rango. Encasos de disputas complejas se buscaba y se busca la solución, en primer lugar, a un mismonivel jerárquico, para luego, a través de un representante en un proceso de asesoría, sertransferida al nivel superior siguiente. También en los procedimientos actuales de MdC referidosal medio ambiente se requieren estos mecanismos. Aun cuando los conflictos ambientalesreúnen a grupos/personas de rango diferente, la base cultural común es una buena condición.
 3.2 Marco institucional
 La decisión sobre la introducción y aplicación de procedimientos de MdC se toma en ungran proceso de votación entre los actores participantes. En este sentido es una ventajacuando el proceso de votación es coordinado centralmente, p.ej. por parte del Ministeriopara el Medio Ambiente. Esto es importante sobre todo, en los casos en que elMinisterio para el Medio Ambiente tiene la función de planeamiento y coordinación, perola ejecución y el monitoreo están a cargo de otras instituciones.En general, hay que comprobar si la distribución de responsabilidades entreadministraciones de diferente nivel como estados nacionales, provincias, departamentoso comunas es posible y tiene sentido. Deben analizarse las cuestiones relacionadas conla distribución vertical y horizontal de competencias, p. ej., en conflictos de lugar, los queen su mayoría se refieren a un área geográfica determinada. Si se ha previsto laaplicación del procedimiento de manejo de conflicto a todos los niveles, se deben definirclaramente las competencias. La experiencia demuestra que en muchos países ayuda laexistencia de una reglamentación ambiental que determine, entre otras, las prioridades,las competencias, los procedimientos, la posibilidad de participación, etc. En estecontexto también tiene sentido el establecimiento de centros de información ("clearing") anivel regional, que cuenten con una bolsa de expertos, que documenten casos piloto yrespondan preguntas generales. En cada caso se debe comprobar si la estructuragubernamental puede cubrir una función de esta naturaleza o no. Puesto que los
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 procedimientos de MdC son opcionales, para que se tomen en cuenta es necesaria unabuena política de información y divulgación que alcance a todos los actores relevantes ylos integre en su proceso de discusión.29
 Recuadro 12
 La política de comunicación en Benin
 La importancia que tiene la política de comunicación la demuestra un ejemplo de Benin.Tratándose de proyectos relevantes para el medio ambiente, la nueva legislación ambientalprevé bajo condiciones determinadas una participación de la opinión pública. No obstante, elejercicio efectivo de este derecho de grandes consecuencias implica su conocimiento de partede todos los niveles administrativos así como de los interesados potenciales. Sólo así se puedehacer uso de un derecho de esta naturaleza. Para Benin esto significa una amplia y activapolítica de comunicación, eventualmente incluso la asignación de recursos para permitir laparticipación de los afectados, a fin de que no parezca que los derechos de participaciónatribuidos cumplen sólo la función de salvar apariencias para satisfacer los intereses de lasinstituciones que financian los proyectos.
 Para la aplicación de procedimientos de manejo de conflicto por parte de los entes de laadministración pública (a nivel comunal) es importante también que éstos cuenten conindicaciones sobre su procedimiento y ejecución. En una etapa inicial, el campopredominante para los procedimientos de manejo de conflicto en los países en desarrollo- esto lo demuestra también la experiencia de los países industrializados - son losconflictos específicos de lugar. Por regla general, los primeros pasos se deben dar conlas administraciones de distrito. Estas necesitan tener criterios de decisión para laselección de casos y para poder prepararlos.
 3.3 Intercambio cultural
 Al inicio del Capítulo 3 se hizo alusión a la problemática de la transferencia interculturalde metodologías de manejo de conflicto. Requisito indispensable para una transferenciade experiencias debe ser la observación detallada del entorno cultural del país encuestión y de su "cultura de conflicto". También hay que tener en cuenta que en muchosde estos países ya existen procedimientos tradicionales de solución de conflictos. Si seconsideran las condiciones generales culturales, sociales y políticas específicas de lospaíses, la gama de formas de solución de conflictos y los casos de su aplicación difierenmucho de los enfoques desarrollados en los EEUU y en Europa Occidental.Para la cooperación al desarrollo surge el interrogante de cómo se pueden aprovechar yfomentar estos elementos ya existentes. La adaptación de las formas tradicionales demediación de conflictos es un (necesario) desafío, en el cual no se trata de enfrentar elderecho tradicional al moderno, sino más bien, de dar respuesta a las preguntas "¿Quées más efectivo para una sociedad determinada?" "¿Qué elementos tradicionales sedejan apoyar efectivamente y combinar con elementos modernos?" "¿Cómo se puedenalcanzar decisiones más favorables? Para poder responder a ellas puede tener sentidouna "descodificación" de la cultura respectiva a través de serie de variables30 queinfluencian la cultura de problemas de una sociedad y que a continuación se indican:
 29Al diferencia de, p.ej., la aplicación de instrumentos económicos de la política ambiental,orientados a la demanda, cuya no-aplicación significa para los afectados una "pérdida", losprocedimientos de manejo de conflicto son instrumentos más orientados a la "oferta", cuyaaplicación presupone un conocimiento de su existencia.30CDR Associates, Boulder, Co., USA, 1995
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 r Puntos de vista culturales relacionados a la cooperación, la competencia y elconflictoOpciones de estrategias y resultados posibles en la "solución" de un conflicto:
 • Eludirla Í Empate/Perdedor-Perdedor• Adaptarse Í Perdedor/Ganador• Competir ÍGanador/Perdedor• Compromiso Í Partición de beneficios y perjuicios• Soluciones integradoras Í Ganador/Ganador
 r Puntos de vista culturales sobre relacionamiento
 • jerárquico / horizontal• importancia de la edad / sexo / raza / etnia• con respecto al origen del relacionamiento (p.ej. pertenece a una "alianza" de
 intereses, relación de clientelismo)• contexto (¿Qué se ha realizado en el pasado y dónde?)• contenido / actividad• emocional / objetivo
 r Puntos de vista culturales relacionados con la solución de problemas y/o conlos procesos de negociación (¿Quién y cómo?)
 • concepción del problema• iniciación del proceso de solución al problema• temas / identificación de intereses• elaboración / tratamiento de temas• desarrollo de opciones• alcance de un acuerdo final• Aplicación
 r Puntos de vista culturales relacionados con el tiempo
 • diferente entendimiento de los términos de tiempo• horizontes de planificación
 r Efectos culturales del idioma y de la comunicación
 • Estructura: "face to face" (cara a cara) / a través de un intermediario• contenido• directo / indirecto• mismo idioma / terminología• lógica en la estructuración / argumentación• traducción / traductor• no-verbal
 r Efectos culturales de estructuras sociales amplias(ideología / religión, estructuras institucionales y organizacionales)
 • ideologías cooperativas/orientadas al conflicto/ religiones• estructura familiar, vecindario, vida de negocios, gobierno
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 r Puntos de vista culturales relacionados con el rol de "terceros" involucrados
 • directo / indirecto• formal / no-formal• estructuras de mediación• rol y procedimiento de la mediación
 r Puntos de vista culturales en relación al lugar y espacio
 • exterior / interior• formal / informal• organización (set up) / estructura• distante / cercano
 Un análisis llevado a cabo de esta forma permite formarse una imagen multifacética de la"cultura de conflicto" de una sociedad. Esta puede servir luego de punto de partida paralas intervenciones de la Cooperación Técnica. Las experiencias realizadas hasta hoy enlos países en desarrollo muestran que existe una gran variedad de mecanismostradicionales de solución de conflictos los cuales incluyen elementos de lo que seentiende como "mediación". Muchas culturas se sirven de un tercero mediador enconflictos. Como ya se dijo en el punto 2.9, estos intermediarios se diferencian, al igualque los procedimientos de mediación, en el grado de influencia que ejercen, p.ej., sobreel proceso de decisión, el resultado, las relaciones con las partes en conflicto, laneutralidad, los propios intereses, etc. (Véase Recuadro 9).
 3.4 Planificación operacional
 Si a nivel político ya se ha tomado la decisión de aplicar del procedimiento de manejo deconflicto, se deben responder ahora otros interrogantes fundamentales referidos a suoperacionalización, los que a continuación se detallan de manera ejemplar:
 r ¿En qué casos se pueden aplicar los procedimientos de manejo de conflicto?
 • diálogos a nivel político• negociaciones de proyectos de ley• problemas ambientales específicos de un lugar• problemas o déficits en la ejecución• conflictos entre instituciones oficiales
 r ¿Qué tipo de procedimiento de manejo de conflicto se debe aplicar?
 • búsqueda cooperativa de toma de decisión• procedimiento con apoyo de un mediador• arbitraje
 r ¿Según qué criterios se pueden/deben seleccionar los casos?
 • intereses fundamentalmente negociables• simplicidad / complejidad• posibilidad de identificar las partes• posibilidades potenciales de solución de problemas• disposición al compromiso• riesgo mínimo de fracaso• urgencia del problema
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 r ¿Quién debe/puede iniciar el procedimiento de manejo de conflicto?
 • sector estatal (Ministerio, Parlamento, institución pública ejecutora, etc.)• ONG, Iglesias (p.ej. en Bangladesh), Universidades• sector privado (industria, asociaciones, p.ej. en Singapur, Hongkong)
 r ¿Quién debe actuar como mediador independiente en el conflicto?
 • entes gubernamentales• oferentes privados• personas capaces, disponibles, independientes y/o personas reconocidas• voluntarios (sin remuneración, p.ej., en Sri Lanka)
 r ¿Cómo se puede asegurar la neutralidad de los mediadores potenciales?
 • selección de mediadores independientes• trabajo en grupos• supervisión• código de conducta/reglas de ética
 r ¿Cómo se puede/debe insertar organizativa e institucionalmente la aplicación deun procedimiento de manejo de conflicto?
 • en el marco de una organización existente• creación de una nueva organización estatal• creación de una organización independiente• en el marco de una red• a través de oferentes privados
 r ¿Qué tareas debe cumplir una organización de mediación potencial?
 • facilitar información• poner a disposición mediadores• documentar casos y literatura
 Se deben tratar estas preguntas cuando se apunta a una institucionalización delprocedimiento de manejo de conflictos, lo que abre para la cooperación al desarrollo unamplio campo de posibilidades de asesoramiento y de apoyo, que se especifican acontinuación.
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 4. Puntos de partida para el apoyo de la cooperación alemana aldesarrollo
 En un futuro próximo no se llevarán a cabo proyectos de asesoramiento políticoambiental relacionados única o siquiera especialmente con manejo de conflictos. Para laGTZ existen buenas razones para encarar, por un lado, un asesoramiento puntualrelacionado con aspectos particulares del procedimiento de manejo de conflicto, y porotro, la integración de las ofertas de asesoramiento en esta área dentro del contextomayor de asesoramiento político del que forman parte también la legislación ambiental, laplanificación ambiental y los sistemas de obtención y transmisión de informaciones sobreel medio ambiente, etc. El manejo de conflictos no es un campo independiente decooperación, sino un área dentro de los proyectos de desarrollo de instituciones de medioambiente.Los objetivos, las actividades y los resultados, así como el procedimiento en losprogramas de asesoramiento dependen mucho de la situación inicial de cada caso. Endiálogo con los participantes se debe decidir si es oportuno integrar procedimientos demanejo de conflicto a la cooperación, y en tal caso de qué forma. En los ejemplos que acontinuación se indican se podría comprobar si una cooperación de este tipo tienesentido y es realista:
 • Proyectos de asesoramiento político y desarrollo institucional en el área del medioambiente
 • Proyectos de formulación y aplicación a nivel nacional de planes de acción para elmedio ambiente y/o de estrategias nacionales para un desarrollo sostenible (oplanes similares)
 • Proyectos de planificación ambiental• Proyectos de protección del medio ambiente y los recursos naturales,
 especialmente en las áreas de desarrollo rural regional, lucha contra ladesertificación, reforestación y protección de la naturaleza (protección ambiental)
 • Proyectos de asesoramiento a gobiernos, especialmente de descentralización;• Proyectos de especialización y entrenamiento o de desarrollo curricular con relación
 a la temática de protección ambiental a nivel universitario;• Proyectos de la Cooperación Técnica y/o Financiera en las áreas suministro de
 energía y de agua potable; canalización y tratamiento de aguas residuales y dedesechos sólidos, etc.
 Las posibilidades de aplicación de la metodología difieren según los temas y el momentode su aplicación, así como según el lugar y el ciclo del proyecto. Mientras que paranuevos proyectos en el marco de su planificación, de la identificación del problema y lasnecesidades existe la posibilidad en el diálogo de decidir acerca de la integración demedidas de asesoramiento político, la flexibilidad es menor en proyectos ya en marcha.En este último caso se puede dialogar a este respecto con la contraparte con ocasión delos controles de avance del proyecto y las evaluaciones, así como en negociacionesacerca de una prolongación del proyecto. En este caso se debe comprobar también si laestructura de la contraparte permite un margen de éxito para una iniciativa en el área demanejo de conflictos. Por otro lado, además, se puede incluir el tratamiento del tema enel diálogo político del Ministerio Federal de Cooperación Económica y Desarrollo (BMZ) yen las medidas piloto paralelos, por ejemplo, en el marco de los proyectos piloto dedesarrollo institucional en el área ambiental. Fundamentalmente se debería comprobar siuna cooperación entre diferentes proyectos de la Cooperación Técnica (conjunto de
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 proyectos) y, llegado el caso, entre la Cooperación Financiera y la Cooperación Técnicaes posible y tiene sentido.4.1 Principios para la cooperación
 Los programas de asesoramiento político y desarrollo institucional en el área de medioambiente tienen mayores posibilidades de éxito cuanto más fuerte sea en la contraparteel sentimiento de pertenencia y/o dominio ("ownership") en los países. Esto no excluyeque algunas instituciones (también estatales) al principio se comporten pasivamente ydemuestren poco interés en ocuparse de procedimientos de manejo de conflicto. Sinembargo, es indispensable que por la parte nacional haya promotores para la aplicaciónde la metodología: éstos pueden ser individuos, organizaciones existentes, ONG deasesoramiento legal, pero también quienes tienen un importante poder de decisión en lapolítica o en el sector económico.
 Para las organizaciones de la Cooperación Técnica esto significa que se deberán aplicarmétodos de recolección de información, de análisis y de planificación más participativos yorientados al diálogo. Para la ejecución se trata de una clara definición de roles para lacontraparte local por un lado y, para los aportes externos, por el otro. En ningún casoalcanzará una transferencia de know-how (conocimientos prácticos) técnico-institucional,para conformar efectivamente un programa de asesoramiento político. Lo que noexcluye que el aporte alemán sí se pueda limitar a ello.
 Esto es aún más válido si se tiene en cuenta la experiencia de los países industrializados,la que indica que desde los primeros debates (con un análisis jurídico) sobreprocedimientos de manejo de conflicto, hasta su (paulatina) introducción puedetranscurrir un considerable período de tiempo.31 Por la gran cantidad de actoresrelevantes, en parte con intereses divergentes así como por sus mecanismos culturalesespecíficos de solución de conflictos (los que se deben considerar), los procesos nomarchan "en línea recta", sino, en parte, al contrario, lo hacen de manera errática,iterativa y dependiente de las coyunturas políticas y económicas.
 Además del ya mencionado aspecto de que la contraparte asuma la medida como„asunto propio“ ("ownership"), tienen una importancia central por lo antedicho, laflexibilidad y apertura de la planificación y de la ejecución. La orientación al proceso- en el sentido de que la planificación y la ejecución se lleven a cabo en forma gradual eiterativa -, debe ser la característica fundamental en programas de asesoramiento políticoen el área de medio ambiente. Aunque sólo fuese por la gran necesidad de informaciónrequerida, estos programas deben entenderse y llevarse a cabo como "procesosconjuntos de aprendizaje". Los objetivos de realización tales como, p.ej.,"procedimientos de manejo de conflicto se integran y aplican a todos los niveles de laadministración" sólo pueden, por ahora, servir como faros, a los que de a poco se vaacercando, sobre todo teniendo en cuenta que ninguna institución contraparte puedegarantizar con antelación que se vaya a alcanzar esta meta. Por ello, los resultados olos indicadores para programas de asesoramiento político en el área de medio ambientedeben ser formulados como afirmaciones primarias sobre la dirección y la calidad de unproceso de formación de toma de decisiones y formación de voluntad (p.ej. "LasFacultades de Derecho toman el tema ‘Manejo de Conflicto’ en el marco de las cátedrassobre Derecho Ambiental", o "El Colegio de Abogados solicita un curso de entrenamientosobre mediación", o "El Ministro de Medio Ambiente incluye el tema en las reuniones degabinete", o "La Cámara de Industria y Comercio establece un ente de asesoramiento",etc.)
 31La diferencia con los EEUU es de 15 años. Si bien en la República Federal de Alemania desdefines de l980 se han llevado a cabo varias docenas de procedimientos de mediación o similares, seestá lejos todavía de su institucionalización.
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 4.2 Contrapartes en la cooperación
 La cuestión de los grupos meta y de las contrapartes en el campo del manejo deconflictos en el área de medio ambiente se puede responder de manera general.Mientras que la meta de desarrollo a largo plazo apunta al establecimiento institucional yaplicación de procedimientos de manejo de conflicto a todos los niveles (ejemplo: "Seaplican procedimientos de manejo de conflicto en el marco de conflictos ambientales porlos propios actores de manera exitosa en sentido de una protección ambientalsostenible"), los objetivos a mediano plazo se concentrarán en el desarrollo de lasestructuras institucionales, del denominado "dispute system design" ("diseño de sistemade conflicto").Sólo en casos aislados la parte alemana podrá llevar a cabo programas o servicios conuna sola organización contraparte (aún cuando la competencia y la dirección delinstrumentario de política ambiental esté comúnmente a cargo del Ministerio de MedioAmbiente, para la planificación y la aplicación de los procedimientos de manejo deconflicto se integra por lo general, a otras Instituciones tanto públicas como privadas). Alrespecto, también hay que tener en cuenta, que las instituciones estatales de medioambiente no tienen mucho peso, lo que hace necesarias determinadas alianzasestratégicas, tanto como la agrupación de competencias dispersas.
 Para llevar a cabo programas de asesoramiento político en el área de medio ambiente esnecesario, por ello, apuntar a la diversificación de las contrapartes, desde el momento dela planificación. Lo que puede - pero no necesariamente debe - formalizarse como"diversificación de instituciones ejecutoras". También se puede pensar en insertar a losproyectos de este tipo "en terreno neutral", esto es, fuera de las organizacionesejecutoras formales. Lo que para procedimientos de manejo de conflicto podría ser,p.ej., una Facultad de Derecho.
 Si se trata de la formulación y aplicación del instrumentario de política ambiental o de lascondiciones legales generales, se debe tratar fundamentalmente con un nivel jerárquicorelativamente alto. En muchos casos, especialmente en las fases más avanzadas, sepuede pensar en ubicar los correspondientes proyectos de asesoramiento en elMinisterio del Medio Ambiente, puesto que éste asume la competencia y dirección, amenudo también el "rol promotor" dentro del sector estatal. Importante es el contacto anivel directivo, mientras que al nivel de trabajo concreto, la contraparte puede ser lasección que tiene a su cargo las tareas de planificación (policy planning - planificación delineamientos y políticas), o un ente (nacional) ambiental, siempre que posea lascorrespondientes competencias y se le haya asignado, por parte del nivel político, eldesarrollo de las estrategias de política ambiental. También se puede pensar en"asentar" los proyectos en las instituciones correspondientes a nivel comunal o provincial(estadual, departamental), siempre que la estructura federativa y las competencias de lascorporaciones regionales lo permitan (p.ej. un ente ambiental municipal).
 4.3 Fases de asesoramiento y puntos fundamentales
 ¿Cuáles son los puntos de partida para un apoyo por parte de la Cooperación Técnicaalemana y cuándo es conveniente su intervención? Simplificando un poco se puedepensar en una Cooperación Técnica en dos direcciones, que no son excluyentes entre sí,pero bien diferentes en su ámbito:
 r Apoyo en casos piloto (P)
 r Apoyo en la institucionalización de procedimientos de manejo de conflicto (I)
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 En el primer caso, la solución de p.ej. un conflicto de lugar puede ser el tema de un casopiloto. Este puede llevarse a cabo incluso en el marco de una medida fomentada por laCooperación Técnica, como se ha indicado al inicio del Capítulo 4. Una intervención dela Cooperación Técnica como apoyo para un caso piloto de procedimiento de MdC sepuede realizar:
 • cuando el emprendimiento tiene una dirección sectorial y está delimitadogeográficamente;
 • cuando el conflicto puede ser resuelto entre los niveles jerárquicos que cooperanen el proyecto;
 • cuando no existe todavía un proyecto de Cooperación Técnica en materia deasesoramiento político y/o de desarrollo institucional en el área de medioambiente.
 Por lo general, entran en esta categoría todos los proyectos de protección de recursosnaturales y de manejo de residuos sólidos.En cambio, un apoyo para la institucionalización de procedimientos de manejo deconflicto sólo se puede llevar a cabo cuando existen ya proyectos de la CooperaciónTécnica cuyo foco apunta explícitamente al desarrollo institucional/asesoramiento enmateria de política ambiental. Para este tipo de proyectos - los que se pueden muy biencomplementar a través de la cooperación en casos piloto -32, el apoyo a la institucio-nalización está en primer lugar.Las preguntas centrales para una institucionalización son:
 • ¿Qué es institucionalización?• ¿Porqué una institucionalización?• ¿Qué se debe(ría) institucionalizar?• ¿Cómo se institucionaliza?
 Las dos primeras preguntas son más bien de naturaleza de derecho práctico y defilosofía estatal. Se deben esclarecer en proceso interno. Un aporte de la CooperaciónTécnica en este estadio sólo puede tener alcance reducido. En cambio, para responderlas demás preguntas existe un campo más amplio de posibilidades de apoyo.Para responder la pregunta del "¿Qué es una institucionalización?" ayuda observar losdiversos componentes que pueden conformar una institucionalización (Véase Recuadro13). Fundamentalmente, todas las áreas nombradas son susceptibles de apoyo. Pero lacuestión de si convendrá institucionalizar todos esos componentes, con cuáles áreas ycómo se ha de comenzar, son preguntas que debe plantearse la Cooperación Técnicaalemana. No se excluye que varias áreas al mismo tiempo puedan ser objeto de unaInstitucionalización.
 32Una institucionalización necesita siempre de un acoplamiento de la propia experiencia. Para unaaplicación amplia de procedimientos de MdC es indispensable la recolección de las propiasexperiencias en el marco de casos piloto -a los que se puede recurrir como referencia.
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 Recuadro 13 Copyright CDR Associates
 Componentes de una institucionalización
 Valores, Entrenamiento sobrenormas, comportamientos/actitudes de capacidades/habilidades de
 • Organizaciones• Usuarios• Opinión pública con respecto asoluciones cooperativas
 Identificación y solución Desarrollo dede casos piloto
 Sirve para el entrenamientode los participantes enProcedimientos de negociaciónHabilidades y demuestra el "éxito"de los procedimientos de resolución
 Formación de Estructuras
 • Reglas• Reglamentación de procedimientos• Aclaración de tareas• Estructuras organizacionales
 Según el estadio en el cual se halle la discusión en el país en cuestión, se puedendiferenciar las fases típicas "ideales"33 al interior de las cuales podría prestarse apoyoespecífico:
 • Preparación• Planificación• Ejecución, monitoreo y evaluación
 En cada una de dichas fases se necesita una intensidad diferente de asesoramiento;asimismo se aplican diferentes tipos de asesoría.34
 La GTZ ofrece en torno a proyectos de asesoramiento en materia de política ambientalun conjunto de servicios cuya aplicación depende de la situación y de la tarea que se lehaya encomendado en cada caso:
 • En el marco de los contactos iniciales e identificación de proyectos, la GTZ mantieneconversaciones con los representantes de las organizaciones relevantes, "localchampions", etc. y apoya - llegado el caso -, las primeras medidas piloto,especialmente en el área de capacitación y entrenamiento. Esto puede estar a cargode colaboradores de la GTZ destacados en los proyectos y en sus oficinas deadministración de proyectos relacionados con la temática del manejo de conflictos.Además, la medida piloto puede estar en servicio del desarrollo institucional en el áreade medio ambiente, en países seleccionados, durante la duración del proyecto, a
 33Ideales en sentido de que para el país los procedimientos de manejo de conflicto sean totalmentedesconocidos, lo que por lo general no es el caso. Mucho más frecuentemente las fases correránparalelas y la institucionalización tendrá un proceso iterativo y errático. Por esto, los servicios deasesoramiento pueden ofrecerse al mismo tiempo en diferentes fases.34Véase Tipos de Asesoramiento también en el Anexo 5
 • Participantes• Intermediarios, p.ej.,
 OMS
 • Procedimientosgenerales
 • Estrategiasespecíficas
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 través de expertos en misión de "corto plazo". Incluso, llegado el caso se puedetambién utilizar el Fondo para Estudios y Expertos.
 • Un asesoramiento para la planificación del proyecto así como para el examen delproyecto se puede realizar existiendo ideas o solicitudes por parte de los países.Sobre todo en esta fase, en el marco de p.ej. un examen del proyecto de duraciónrelativamente larga como asesoramiento para aclarar la estructura de lasorganizaciones participantes y contraparte y/o para el desarrollo de una concepción ymetodología.
 • En el marco del instrumentario mencionado más arriba para un apoyo de lasinstituciones contraparte en la ejecución de proyectos de asesoramiento político ydesarrollo institucional en el área de medio ambiente. En la fase de preparacióndebido a los numerosos factores imponderables, se puede aplicar el instrumento "faseabierta de orientación", que permite desarrollar conjuntamente con la contraparte unaconcepción adecuada durante un período más largo de tiempo y ejecutar primerasmedidas piloto, sin comprometerse desde el principio a una cooperación a largo plazo.
 • Monitoreo y evaluación en forma de controles de avance de proyectos, etc.
 En la fase de preparación los responsables del nivel de decisión o de los actorespotenciales como asociaciones de la industria, ONG nacionales, etc., suelen manifestarun interés difuso por la metodología de manejo de conflictos. La discusión acerca deformas extrajudiciales de manejo de conflictos se encuentra en un estadio inicial, sonpoco claras las ideas que se tiene acerca de sus posibilidades de aplicación y de lo quese espera de ellas. En ese estadio puede tener sentido realizar medidas en pro de unentendimiento conjunto sobre procedimientos de manejo de conflicto a través de ladiscusión de sus chances y riesgos.
 Recuadro 14
 Fase de preparación
 • Preparar la "infraestructura" (denominada "Tea-and-Cookie-Role" - "Rueda de café ygalletas") para los interesados, responsables del nivel de decisión, etc.
 • Realización de seminarios/reuniones/talleres de expertos a nivel nacional o internacional,para presentar y difundir los fundamentos y las experiencias de los procedimientos demanejo de conflictos.
 • Identificación de los "local champions" (promotores locales) y multiplicadores potenciales.• Viajes de información para multiplicadores potenciales, para darles la oportunidad de conocer
 las condiciones generales para la aplicación en el lugar.• Asesoramiento para la conformación de curricula/cursos de capacitación en Universidades
 (Facultades de Derecho) en los países contraparte.• Intermediación de contactos así como iniciación de cooperaciones entre instituciones de
 países industrializados y de los países en desarrollo.• Asesoramiento/sensibilización de los diversos grupos de actores (industria, ONG, sindicatos,
 Iglesias, etc.)• Envío de multiplicadores a centros de entrenamiento del tema, Universidades u otros
 "oferentes" privados para asistir a cursos de capacitación y especialización.• Apoyo a los "local champions" (promotores locales) a través de material - como p. ej.
 documentación sobre casos piloto en países en desarrollo -, literatura, material sobreseminarios o talleres sobre el tema.
 • Evaluación sistemática de estudios de caso locales.• Análisis de la "cultura del conflicto".• Armonización de los diferentes puntos de vista sobre el manejo de conflicto.• Estímulo para la creación de un Foro Nacional con Ministerios interesados, medios de
 comunicación y otras organizaciones donantes.
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 En la fase de planificación , las instancias decisoras a nivel político o actores noestatales importantes (como, p.ej. la Cámara de la Industria) están ya decididas aadoptar y aplicar procedimientos de manejo de conflictos. En este momento surgenpreguntas relacionadas con su ubicación a nivel institucional y legal, su adaptación a losmecanismos existentes, los niveles de competencia y su planificación operativa. Junto ala continuación de las medidas mencionadas más arriba, esto plantea tareas yposibilidades de apoyo adicionales.
 Recuadro 15
 Fase de planificación
 • Asesoramiento del Ministerio de Medio Ambiente/ente ambiental en la planificación delproceso de institucionalización.
 • Asesoramiento del Ministerio de Medio Ambiente/ente ambiental en la coordinación de lasconversaciones de concertación necesarias.
 • Apoyo a casos piloto seleccionados (selección, desarrollo de criterios, infraestructura, etc.)• Realización de seminarios/eventos sobre cuestiones especiales de la institucionalización.• Organización/ejecución de seminarios/reuniones para intercambio de experiencias sobre
 cuestiones referidas a la institucionalización con representantes de otros países.• Documentación de procesos análogos en otros países.• Asesoría y apoyo en la creación de "centros de información y esclarecimiento" (Clearing,
 Centers of Expertise).• Iniciación de relaciones de cooperación entre instituciones del área.• Planificación, oferta y ejecución de eventos de capacitación y entrenamiento con curricula
 específica para los diferentes niveles de la administración pública.• Desarrollo de una estrategia de comunicación para la difusión de procedimientos de manejo
 de conflictos35.
 • Adaptación de los procedimientos a, p.ej., las condiciones generales socioculturales ylegales.
 • Delimitación de tareas/responsabilidades entre las instituciones participantes.• Fomento de actividades en red (cartillas, base de datos, etc.)• Comunicación con los medios de comunicación (cartas de prensa, cartillas periódicas, etc.).
 En la fase de ejecución se llevan a cabo procedimientos de manejo de conflicto en basea la planificación operacional, al mismo tiempo se los somete a un intensivo monitoreo yevaluación. Se cuenta con resultados - parciales - acerca de muchas cuestiones, sepuede aprovechar de otras experiencias y adaptar las metodologías. En este momentose dan para la Cooperación Técnica, tanto en el marco de casos piloto (P) como de lainstitucionalización (I), otras posibilidades de asesoramiento/apoyo, lo cual dará lugar,inevitablemente, a superposiciones/acciones cruzadas.
 35Sobre el tema "Comunicación" se cuenta desde hace poco con una publicación de la división 402de la GTZ/PVI que es un aporte en el marco de proyectos de protección ambiental.
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 Recuadro 16
 Fase de ejecución
 • Apoyo, documentación y preparación de casos piloto (P).• Financiamiento de mediadores de conflictos (P).• Apoyo en la aplicación de los acuerdos alcanzados (P).• Según el caso, apoyo a "grupos débiles" para reducción de asimetrías de información (P).• Entrenamiento de mediadores de los grupos "perjudicados" (P).• Asesoramiento técnico a ONG de ayuda legal, entre otras (P).• Supervisión y „coaching“ (entrenamiento/seguimiento) de mediadores de conflictos (P + I).• Asesoría al ejecutor responsable de la puesta en marcha del emprendimiento (P + I).• Evaluación de resultados y de su puesta en práctica (P + I).• Organización de cursos de capacitación en los países contraparte (I).• Elaboración de informes por países de la práctica de procedimientos de manejo de conflicto (I).• Asesoría legal: en la inclusión de procedimientos de manejo de conflicto en estructuras
 administrativas existentes; llegado el caso, en la ampliación de su aplicación a negociacionessobre proyectos de ley. (I)
 • Capacitación sistemática para un fortalecimiento de las capacidades locales (I).
 Las posibilidades mencionadas no están agotadas. En cada caso particular deben serespecificadas y adaptadas a la situación. Por eso, es probable que las actividades deapoyo que se han enumerado no puedan ser sólo cubiertas a través del aporte alemán,sino que la contraparte deberá aportar además del apoyo político, también un aporte decontenido temático. Con el avance del proceso de institucionalización y de laprofesionalización que le acompañará, surgirán capacidades de asesoría locales, a lasque se podrá recurrir cada vez más.
 4.4 La cooperación entre instituciones de desarrollo
 Sobre todo en el campo de la capacitación, y del entrenamiento técnico es de tener encuenta la cooperación con la Fundación Alemana para el Desarrollo Internacional (DSE).El Centro de la Administración Pública (ZÖV) con sede en Berlín cuenta con la Sección"Administración Ambiental", la cual desde hace algunos años ofrece programas decapacitación para expertos y directivos de las administraciones de Medio Ambiente de lospaíses contraparte (especialmente para los países del sudeste asiático y África). Susinstrumentos son seminarios, cursos de entrenamiento, conferencias internacionales yenvío de ponentes a eventos en dichos países. El trabajo se concentra en "Aspectosfundamentales de la administración ambiental, manejo ambiental, planificaciónambiental así como información ambiental". En el último tiempo se desarrollaronmódulos para el entrenamiento en cuestiones relacionadas con la aplicación deprocedimientos de manejo de conflicto y de desarrollo institucional en el área del medioambiente; dichos módulos se utilizan en el marco de seminarios y cursos deentrenamiento, tanto en la República Federal de Alemania, como también en los paísescontraparte. En el futuro sería conveniente que, en base a las experiencias actuales, sepudiesen desarrollar paso a paso ofertas de capacitación especializadas que, más allá deuna introducción al tema, transmitan conocimientos orientados a la práctica y a lasexperiencias concretas respecto al diseño y aplicación de los procedimientos de manejode conflicto.En los países en desarrollo faltan perfiles de calificación específicos necesarios para eldiseño o la ejecución de procedimientos de manejo de conflictos en las administracionespúblicas ambientales. Para paliar esta situación, puede recurrirse al envío de expertosintegrados, una tarea que se realiza a través del CIM (Centrum für internationaleMigration und Entwicklung).También en relación a las fundaciones políticas y otras instituciones de la Cooperación alDesarrollo se dan numerosos puntos de contacto en cuestiones de asesoramiento en
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 materia de política ambiental. Este es el caso especialmente en la fase de preparaciónen la cual se trata de fomentar foros pluralistas nacionales de diálogo político integrandoa los responsables de la toma de decisión política, el trabajo de divulgación, y lacooperación en el área de la investigación.
 Para esta última, una institución de cooperación a tener en cuenta es el DAAD (ServicioAlemán de Intercambio Académico). Este fomenta, entre otras cosas, estudios de cortoplazo a científicos de los países en desarrollo en la República Federal de Alemania. Ungrupo meta potencial pueden ser representantes de Facultades de Derecho, que seocupan de aspectos relacionados con la institucionalización y de la posible adaptacióndel derecho tradicional.
 Otro campo de la cooperación puede darse a través de la colaboración entreUniversidades. Por ejemplo, la Escuela Técnica Superior de Zurich (ETH) cuenta con unprograma para la investigación de conflictos ambientales en conjunto con la Universidadde Asmara/Eritrea, en el marco de un programa de cooperación. Podría considerarse laposibilidad de llevar a cabo programas similares en las universidades alemanas, en losque se deberían integrar Derecho y Ciencias de la Administración.
 Pese a los puntos de contacto interinstitucional y las posibilidades de cooperaciónmencionadas, se dan ciertos problemas, como consecuencia del pluralismo institucionalde la cooperación alemana al desarrollo. Pero, en general, se puede decir que son laschances de la cooperación interinstitucional las que prevalecen en las actividades deasesoramiento político y desarrollo institucional en el área del medio ambiente.
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 5. Conclusión
 Por el momento es difícil de determinar la importancia futura de los procedimientosalternativos de manejo de conflictos. Incluso en EEUU se resuelve aún sólo unapequeña parte de los conflictos ambientales aplicando la metodología de MdC, si bien sunúmero está aumentando a causa de la nueva legislación. Existen dos razones parapensar que la importancia de estos procedimientos también irá en aumento para lospaíses en desarrollo: por un lado, se puede partir de la premisa que los conflictosrelacionados con cuestiones ambientales aumentan, y es poco probable que lasadministraciones y las instancias judiciales existentes encuentren a ello solucionessatisfactorias, porque de por sí están sobrecargadas de trabajo. Todo esto hace que seanecesario buscar alternativas. Por otro lado, los procesos de institucionalización queestán en marcha, conjuntamente con la aplicación de procedimientos de manejo deconflictos, acelerarán el retorno a las formas tradicionales de superación de conflictos.Tanto más, cuanto más amplias y positivas sean las experiencias que se hagan. Lascondiciones específicas de éxito para la aplicación de procedimientos de MdC difierentanto como los países mismos. La cooperación al desarrollo deberá afrontar estasexigentes tareas. El éxito de una cooperación en esta área, que deberá apuntarindispensablemente a largo plazo, es posible que no se visualice al comienzo. Susefectos se podrán medir en ese momento sólo a través de indicadores del procesorelativamente sutiles. Por ello se debe prestar especialmente atención a su formulación.Para la institución de cooperación que esté apoyando el proyecto se puede predecir quedeberá tener la paciencia correspondiente, junto con la voluntad de colaborar a largoplazo en el área de asesoramiento en materia de política ambiental en particular teniendoen cuenta aspectos sociopolíticos: la aplicación de procedimientos de manejo de conflictono tiene sentido en sí misma, sino que sirve, sobre todo, para alcanzar "mejores"decisiones. De esta forma, también fomenta la responsabilidad y la disposición de todoslos participantes a aplicar sus resultados.Dado que las actividades en esta área requieren un enfoque pluralista, la cooperaciónalemana al desarrollo, en razón de la diversidad institucional de sus instrumentos, cuentacon considerables posibilidades de éxito. Para aprovecharlas, se hace necesario unmayor acercamiento entre las instituciones alemanas y una mayor coordinación en lospaíses contraparte.
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 Anexo 1
 Ejemplo de reglas de juego en la negociación (según Carpenter y Kennedy)
 I. Generalidades
 1. La rueda de negociación es responsable del desarrollo y del resultado del presenteproyecto. Después de las primeras reuniones de intercambio de informacionessobre el proyecto, la rueda de negociación deberá determinar los asuntos denegociación y deberá hacer una planificación del tiempo para la negociación.
 2. La rueda de negociación puede crear subgrupos conformados por sus propiosmiembros así como por otras personas. Estos subgrupos tienen la tarea de tratar yestudiar cuestiones especiales. Pero el derecho último de decisión le correspondea la rueda original de negociación.
 3. Puesto que el resultado de los esfuerzos de negociación depende de la voluntad decooperación de los participantes, los miembros deben aceptar las siguientes reglas:
 a) No será tolerada ninguna agresión personal.b) La motivación y la intención de los participantes no será puesta en duda.c) La integridad personal y la escala de valores de los participantes deberán
 respetarse. Se deben evitar los estereotipos.d) No se deberán hacer promesas a la ligera y las que se hagan deberán ser
 cumplidas. No se aceptarán tácticas dilatorias que se inician para evitarresultados no deseados.
 e) La falta de consenso se deberá entender como un problema que debe serresuelto y no como una batalla a ganar.
 II. Representantes y observadores
 1. Puesto que el éxito de las negociaciones depende de las relaciones personales yde la confianza entre las partes, no se aceptarán miembros suplentes .
 2. Antes de decidir algo con respecto a cualquier subpunto, se deberá conceder a losparticipantes tiempo suficiente para asesorarse con su "base", sus asesoreslegales y/o expertos. En todo momento está permitido invitar a expertos parapresentar informaciones complementarias. Sólo podrán participar observadoresespecialmente invitados.
 3. Cuando un participante en la negociación dé a entender que no podrá participar demanera continuada en las negociaciones, se podrá elegir un sustituto permanente.
 III. Informaciones
 1. Se pondrán a disposición de los participantes en la negociación todas lasinformaciones útiles para el caso.
 2. Las informaciones que se utilicen de apoyo para fundamentar la posición propia sepondrán a conocimiento de todos los participantes y serán "compartidas" con todoslos demás. El derecho a un tratamiento privilegiado sólo será posible con unafundamentación explícita y con la aceptación de la rueda de negociación.
 3. Deberán respetarse los datos confidenciales.
 4. No se deberá guardar información por motivos tácticos.
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 5. Todos los informes y documentos que se utilicen durante la negociación no podránutilizarse como prueba en juicios administrativos o legales. Sin embargo, cadaparte es dueña de tratar de imponer sus derechos. Pero deberá quedar claro queel inicio de un procedimiento legal por un participante perjudica el proceso denegociación e influye en su descrédito.
 IV. Contacto con los medios de difusión
 No está permitida la asistencia de la prensa u otros medios a las reuniones denegociación. Sin embargo, la rueda de negociación se obliga a presentardeclaraciones periódicas.
 V. Mandato
 Es tarea de los participantes en la negociación y del mediador del conflictoocuparse de que se respeten las reglas de juego de la negociación.
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 Anexo 2
 Ejemplo para la reducción de asimetrías informativas
 En el marco de un emprendimiento de rehabilitación de terrenos contaminados por unantiguo depósito de residuos en una zona habitada en Osnabrück (RFA), la entidadadministrativa urbana responsable para el Medio Ambiente creó - por la complejidad de lasituación - una "Junta asesora del proyecto". Esta junta asesora es un "gremio derecomendación" compuesto por habitantes interesados de la zona. La reducción de losdéficits de información de esta junta fue una de las tareas centrales del equipo demoderadores. Para ello se han llevado a cabo las siguientes medidas:• Se publican folletines periódicos conteniendo informaciones básicas.• Trabajo periodístico a varios niveles: El moderador esboza en un borrador las
 declaraciones de prensa de la Junta. Estas declaraciones se terminan de elaborar porlos representantes de la Junta y la Oficina de Prensa.
 • Se realiza una exposición en la antesala de la Municipalidad para información delpúblico en general, en la que se presentan de manera fácilmente comprensible el"perfil"/composición de la tierra, hallazgos, mapas históricos, resultados intermedios,etc.
 • Los miembros de la junta tienen el derecho de acceso a todas las actas.• Peritos presentan resultados en conferencias; estos resultados son resumidos y
 visualizados por el moderador.• Se llevan a cabo varios cursos rápidos de toxicología para los miembros de la Junta.• Se ejecuta una seminario especial sobre saneamiento de antiguos depósitos de
 residuos actualmente urbanizados.
 Evaluación:
 Los participantes están hasta el momento generalmente conformes con elprocedimiento. Existe una amplia disposición de aceptación hacia los expertos. Lasreuniones, su preparación y las actividades posteriores han establecido una base deconfianza que permite que los conflictos existentes sean superados objetivamente. Lacreación de la junta fue un intento de acercamiento de la administración pública a losciudadanos, y viceversa, que ha dado resultado.
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 Anexo 3
 Métodos de manejo de conflicto
 1. Toma de decisión cooperativa
 En el final izquierdo del continuo se encuentra una serie de procedimientos de toma dedecisión cooperativa, que no necesitan apoyo por parte de un tercero. A esta categoríapertenecen los procedimientos cooperativos de solución de problemas, las negociacionesy las reuniones de intercambio de información.
 Las reuniones de intercambio de información son aquellas en las que los participantesintercambian sus posiciones, sus ideas de lo que esperan lograr y sus intereses, con elobjetivo de evitar conflictos en un estadio temprano. A menudo son el primer paso haciauna solución productiva conjunta al problema o hacia las negociaciones.
 En el marco de una solución cooperativa de un problema se resuelven cuestiones deinterés mutuo. Estos procedimientos son útiles sobre todo en conflictos poco polarizadosy cuando los participantes todavía no tienen una posición firme. Por lo general se estádando un primer paso cuando todos los participantes se dan cuenta de que existe unproblema y de que todos pueden verse influenciados positiva o negativamente por unasolución.
 Las negociaciones son el procedimiento central de manejo de conflicto sin mediador.Las negociaciones reúnen por lo general, a dos o más participantes con intereses enconflicto reales - o considerados como tales -. En el marco de negociaciones voluntarias,con un período de tiempo determinado, se formulan necesidades e intereses y seelaboran propuestas de solución (parciales). Las negociaciones pueden tener uncarácter muy diferente, según sea el caso: si los participantes se aferran más a susposiciones o, si aclaran abiertamente cuáles son sus intereses. Prácticamente todos losprocedimientos de manejo de conflicto en los que la salida/solución del conflicto está enmanos de las partes participantes, son variaciones de un proceso de negociación.
 2. Apoyo por parte de terceros en negociaciones o en la toma de decisióncooperativa
 La mayoría de los conflictos son solucionados por los mismos participantes en el marcode un proceso cooperativo de toma de decisión. En comparación sólo una escasacantidad de conflictos hacen necesaria la intervención de una tercera persona. Apoyopor parte de terceros significa la intervención de una o más personas neutrales y nopartidarias en el conflicto, con el objetivo de ofrecer a las partes negociadoras una ayudaespecífica. Esta puede ser de contenido temático o procedual, pero también puedeapuntar al nivel de relacionamiento.
 Las diferentes formas de apoyo por parte de terceros se expondrán de maneracategorizada a continuación. En conflictos reales no está excluido que el tercerojuegue/cumpla más de un rol, o que realice distintos tipos de apoyo al mismo tiempo.
 2.1 Apoyo en el establecimiento de relaciones
 Muchas veces son las barreras psicológicas entre las partes en conflicto la causa denegociaciones improductivas. Tienen su origen en una falta de comprensión mutua, enideas estereotipadas con relación al comportamiento, los objetivos y los motivos de laotra parte, o en problemas de comunicación (estilo, forma y contenido de lasinformaciones que se transmiten), pero también en comportamientos interpretadosrepetidas veces en forma negativa que llevan a la otra parte a resistirse a unacooperación.

Page 59
						
						

�
 En esta situación puede ser necesario un apoyo por parte de un tercero para superarestas barreras psicológicas y se pueda crear un relacionamiento positivo. A continuaciónse describen algunos procedimientos.
 Asesoría y terapia: Un asesoramiento individual y terapia son caminos típicos para unanálisis de barreras psicológicas. Estos procedimientos se emplean a menudo en lasasesorías para matrimonios y divorcios.
 Intermediación: Muchas veces se da la situación en la que ninguna de las partes enconflicto, aun cuando estén interesadas en que el mismo sea superado, toma la iniciativapara una negociación. El establecimiento de una comunicación entre los participantes,eventualmente en un sitio neutral, a través de una tercera persona neutral, puede ser elinicio de las negociaciones. Esta forma de intermediación se practica a menudorelacionada con un apoyo procedual del tipo "coaching", entrenamiento, facilitación omediación (véase también el punto 2.4.2.2). La prensa informa a menudo acerca deactividades de intermediación en el marco de conflictos nacionales e internacionales.
 Creación de un "team": El apoyo a la creación de un team, es un procedimiento queapunta a la solución de un problema existente al interior de un grupo o entre grupos queen el momento, o en futuro trabajan juntos.36
 La aplicación del procedimiento de creación de un team al interior de grupos tiene elobjetivo de fomentar el entendimiento mutuo en relación a los roles, estilos de trabajo, asícomo procesos de toma de decisión diferentes.
 Un ejemplo de creación de un team entre grupos puede ser el proceso deesclarecimiento entre la administración pública urbana y un contratista privado, en el cualse aclara el objetivo, los procesos de toma de decisión individuales y organizativos, loscanales de comunicación, etc.
 2.2 Apoyo al proceso:
 "Coaching" o asesoría procedual: En este tipo de apoyo se esperan proposicionespara mejorar el proceso de negociación. Esto significa propuestas proceduales esrelación al "¿cómo?: ¿Cómo puedo hacer un gesto conciliador? ¿Cómo se puedemejorar la comunicación? ¿Cómo inicio las negociaciones? ¿Cómo identifico losintereses? ¿Cómo hago ofertas? ¿Cómo transmito opciones posibles?, etc.
 Entrenamiento: El entrenamiento es otra forma de apoyo al proceso. Se trata deentrenar a las partes, conjuntamente o por separado, en técnicas de manejo denegociación efectivas. A menudo, antes de las negociaciones se realiza unentrenamiento que ofrece a los participantes, especialmente en entrenamientosconjuntos, la posibilidad de conocerse, se aprenden métodos de manejo denegociaciones, a través de los cuales se pueden aproximar las expectativas con relacióna los objetivos y a los resultados de las negociaciones, lo que en total mejora lascondiciones para el proceso de negociación propiamente dicho.
 Facilitación: Una facilitación37 significa una ayuda en el diseño y ejecución de unproceso de negociación por parte de una tercera persona, la que se comporta de maneraneutral. El facilitador trabaja - a diferencia del "coach" descrito más arriba - con todos losparticipantes en plenaria y brinda indicaciones sobre el procedimiento que el grupo debeseguir para continuar trabajando y llegar en conjunto a obtener un resultado. Elfacilitador puede ser tanto miembro de un grupo participante como un consultor externo.Si bien no tiene que ser necesariamente externo al conflicto sí debe imparcial a nivel de
 36En el ámbito lingüístico alemán, el concepto de "creación de un team", se refiere exclusivamentea conflictos intragrupales (al interior de un grupo); en EEUU se utiliza este término también paraconflictos "intergrupales" (entre grupos).37En alemán se utiliza el término "facilitador" en general como sinónimo del término "moderador".En EEUU se lo utiliza mucho más precisamente para una forma determinada de moderación deprocesos de negociación. (Véase el punto 5.2).
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 contenido y limitarse a las cuestiones relacionadas con el procedimiento. La facilitaciónse usa, por ejemplo, para mejorar el intercambio de datos en reuniones públicas, cuandose trata de poner a disposición informaciones relevantes, o en negociaciones que debenllevar a un determinado resultado. En el último caso el facilitador puede ayudar a laspartes a detallar una lista de resultados aceptables por ambas partes o de preferencias alrespecto, que se presentan después para su decisión a una instancia superior.
 En general se emplea la facilitación cuando los participantes o los asuntos ennegociación no están extremadamente polarizados, cuando la relación emocional de losparticipantes con el objeto de negociación es débil, y las partes tienen la seguridad deque pueden obtener en conjunto una solución aceptable para todos.
 2.3 Apoyo en materia de información
 Mientras que muchas disputas se pueden aproximar a una solución a través depropuestas de procedimiento, hay otras que son más de contenido.
 En aquellos casos en los que, por ejemplo, los datos son el problema central, serequieren procedimientos que aseguren que las negociaciones no fracasen por falta deinformación, por puntos de vista diferentes sobre su relevancia o por diferencias sea enla forma de recolección de datos, en las posibilidades de interpretación, o en los criteriosde evaluación. El apoyo en las negociaciones puede incluir la recopilación de datos, suevaluación y su manejo, pero también puede proponer procedimientos/metodologías derelevamiento de datos que sean de utilidad para todos los participantes.
 Todos los procedimientos que se indican a continuación sirven para mejorar la base deinformación necesaria para una efectiva búsqueda de solución al problema.
 Evaluación ex-ante por una persona neutral: El núcleo de este procedimiento es unpronóstico no vinculante elaborado por una persona respetada y con muchosconocimientos (en general jueces o abogados) sobre la sentencia que sería de esperaren caso que el conflicto se trasladase para su tratamiento a un juzgado. Detrás de elloestá la intención de que las partes en conflicto reciban una idea realista de cómo elconflicto sería visto y resuelto por un juzgado. Por lo general esto lleva a que las partesen conflicto estén más preparadas a alcanzar un acuerdo realista, razonable y aceptablepara ambas partes.
 Juntas técnicas: La tarea de las juntas técnicas es elaborar las informaciones osuperar divergencias en la evaluación de datos. En este caso, terceros imparcialescomprueban los datos en discusión y hacen propuestas de cómo se pueden armonizarlos puntos de vista diferentes. Estas propuestas pueden ser de naturaleza procedual,como también recomendaciones específicamente substanciales.
 Mediación asesora: La mediación asesora es una variante de las mediacionesmencionadas antes, en el marco de un apoyo al proceso. En estos procedimientos elmediador actúa, en principio, como es común, como un asesor de proceso. En el casode que las negociaciones terminen en un callejón sin salida y de que una ayudaprocedual no sea suficiente, las partes en conflicto pueden solicitar al mediador queactúen aconsejando también respecto al objeto del conflicto, sin que su punto de vistatenga un efecto vinculante. Las partes pueden hacer uso de su consejo en susposteriores negociaciones o, por el contrario, trasladar el conflicto a otras instancias dedecisión.
 "Mini-trial": El "mini-trial" es un camino relativamente nuevo para la identificación yevaluación de informaciones relevantes. Se compone de un procedimiento judicial enminiatura, acortado, pero sin una resolución vinculante y sin un juez formal. Un "mini-trial" es tanto una intervención procedual como también de contenido, que brinda a losresponsables de la toma de decisión informaciones detalladas acerca de la base jurídicadel conflicto del que se trata. Parte del supuesto de que los responsables de la toma dedecisión, en el marco de las siguientes negociaciones realizarán esfuerzos más efectivos
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 por dirimir el conflicto, al estar informados respecto de los aspectos jurídicos materialesdel caso desde su posición y desde la del contrario, como ocurre en los procedimientosjudiciales.
 "Fact-finding": El "fact-finding" es un procedimiento que se usaba en un principio paraconflictos laborales, pero que hoy se aplica también en otras áreas. Su forma básica essimple: un tercero neutral aceptado por todas las partes en conflicto es autorizado ainvestigar acerca del asunto en conflicto, empleando los servicios de un "fact-finder". Elresultado de la investigación puede ser por un lado un "State of the Art Report" (uninforme de la situación), pero al mismo tiempo puede indicar caminos de solución(opciones) y formular recomendaciones específicas (no vinculantes) sobre cómo sepuede solucionar el conflicto. En ambos casos se pueden utilizar los resultados delinforme para las negociaciones siguientes. Este procedimiento parte del supuesto deque se dará más peso al punto de vista de un tercero neutral y que goza de la confianzacomún, en caso de que el informe de la investigación sea publicado y, por otro lado,también de la esperanza de que se considere el informe como una recomendaciónimparcial, honesta e imparcial, aceptada por las partes en conflicto.
 Conferencia de arbitraje: La Conferencia de Arbitraje es un procedimiento de manejode conflicto en el marco del derecho. En muchos sistemas jurídicos es un instancia delproceso judicial. Usualmente está compuesto por una conferencia de negociación previacon los abogados de las partes en conflicto y con un juez de arbitraje. El objetivo que sepersigue es alcanzar en este estadio temprano un resultado de negociación aceptablepor ambas partes. El juez de arbitraje no es al mismo tiempo el juez de la primerainstancia. El rol del juez de arbitraje es parecido al de un mediador, con la diferencia deque posee conocimientos jurídicos específicos, pudiendo así dar una opinión calificadaacerca de la posible valoración del asunto en conflicto en el caso de un proceso judicial.El juez de arbitraje tiene mucho más poder e influencia, por sus conocimientos dederecho, su estatus como juez y su experiencia de otros casos similares, que unmediador.
 3. Decisiones tomadas por terceros
 En muchos conflictos no ayudan ni las informaciones ni un apoyo procedual paraalcanzar un acuerdo. En estos casos puede ayudar el punto de vista objetivo o larecomendación de un experto independiente. En este procedimiento el nivel de apoyotoma una forma parecida a la de un proceso jurídico - a diferencia de los procesos denegociación y/o búsqueda cooperativa de solución al problema descritos -: el caso sepresenta en una forma cuasi-jurídica a un "árbitro", al que se le solicita su opinión. Lanegociación entre las partes no es ya el punto central. El objetivo de un proceso de estetipo tampoco es apoyar a las partes en la elaboración y negociación de un resultado, sinomucho más se solicita una clara recomendación o una resolución de arbitraje la quepuede ser tanto vinculante como no vinculante. Un procedimiento de arbitraje tiene, deesta manera, una gran afinidad con un proceso judicial. La característica esencial es lapresentación del caso en disputa a una tercera persona, imparcial y neutral. Muchasveces esta persona es un jurista, una persona de la vida pública o un experto conconocimientos sobre el tema en negociación. Decisivo para la elección del árbitro es quesea imparcial, honesto y que sea aceptado por los participantes y capaz de tomardecisiones en base a la evaluación de las informaciones. Por lo general, las partes enconflicto eligen de común acuerdo al árbitro.El arbitraje no vinculante es el procedimiento cuasi jurídico de larga tradición para lasolución de conflictos en el marco de juicios laborales.El arbitraje vinculante se diferencia del anterior en que las partes en conflicto se obligana seguir/aceptar lo resuelto por la sentencia de arbitraje. Una sentencia de arbitraje deeste tipo tiene fuerza jurídica, pero no sienta precedente ni tiene la posibilidad de unarevisión o apelación judicial.
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 La mediación de arbitraje es una variante del procedimiento de arbitraje en la cual unapersona imparcial y neutral media en un conflicto hasta llegar a un "punto muerto". Elmediador tiene entonces la autoridad de decidir de manera vinculante acerca de cómosalir de ese "callejón sin salida". Este procedimiento no deja de ser discutido entre losmediadores de conflictos profesionales, puesto que se pierde la separación necesariaentre apoyo en la negociación y búsqueda de toma de decisión, cuestionando laneutralidad del mediador. Además se teme que las partes en conflicto estén menosdispuestas a presentar toda la información para la solución del conflicto, y que más bienpongan en juego argumentos extremos si es que creen que en definitiva será el mediadorel que tomará la decisión.
 Mediación, luego arbitraje se asemeja al procedimiento descrito antes, sólo que losroles se distribuyen entre dos personas. El mediador trabaja en principio con las partesen conflicto, y sólo cuando no se llega a un acuerdo, el conflicto se traslada para laintervención de otra persona - un árbitro -, para que resuelva de manera vinculante. Esteprocedimiento es una opción frente a algunos de los puntos críticos de la mediación dearbitraje antes mencionados.En el recurso a las denominadas "comisiones arbitrales" („dispute panels“) setransfiere a un grupo de personas independiente e imparcial la potestad de decidir demanera vinculante. El procedimiento de elección de estas personas puede variar. Unaposibilidad es que las partes en conflicto reciban de una organización/organismocompetente un listado de candidatos potenciales, personas que por lo general sonimparciales. Las partes en conflicto se ponen de acuerdo en primer lugar sobre lacantidad de miembros de la comisión y deciden en conjunto quiénes lo compondrán. Elpaso siguiente es presentar a la comisión arbitral el caso, el que, después de deliberarsobre el asunto, decide.
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 Anexo 4
 Preguntas a responder en el marco de un análisis de conflicto
 I. Las partes
 1. ¿Cuáles son las partes más importantes y sus portavoces?2. ¿Se han reunido los intereses afectados negativamente por cierta decisión en una
 "iniciativa"/grupo de interés ciudadano?3. ¿Están dispuestas las partes a alcanzar una solución consensual al conflicto?4. ¿Son capaces de trabajar de manera conjunta?
 II. Asunto en conflicto
 5. ¿A través de qué aspectos se puede caracterizar mejor el conflicto? ¿Se trata deintereses diferentes o de valores diferentes?
 6. ¿De qué forma se pueden definir mejor los problemas?7. ¿Cuáles son los puntos centrales en disputa?8. ¿Cuáles son los puntos en conflicto en segundo lugar de importancia?9. ¿Se puede negociar sobre estos puntos en disputa?10. ¿Cuáles son los verdaderos intereses centrales de cada parte?11. ¿Cuáles son los intereses comunes de las partes?12. ¿Qué posiciones han tomado las partes en la negociación?13. ¿Qué opciones existen para una solución del conflicto?
 III. Procedimiento
 14. ¿Qué piensan las partes sobre la aplicación de procedimientos de soluciónconsensuada de conflictos?
 15. ¿Beneficia a las partes la aplicación de un proceso de consenso?16. ¿Cuáles son los factores condicionantes estructurales que influyen en la solución
 del conflicto (p.ej., marco de tiempo, actividades legales, recursos financieros,etc.)?
 17. ¿Qué dificultades debe superar el proceso?18. ¿Alguna de las partes involucradas tiene experiencia en solución consensuada de
 conflictos?19. ¿Cuáles son las probabilidades de éxito del procedimiento?
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 Anexo 5
 Tipos de asesoría
 • Cuando el asesor externo cumple el rol de "asesor dirigente " tiene la mayor partede la responsabilidad del programa total, esto es, de los inputs (aportes) decontenido, planificación del proceso y su dirección, lo que significa, responsabilidaden el logro de los objetivos y los resultados. En los proyectos de política ambientalen los que la estructura u organización contraparte desee que un experto cumplaun rol así, se deben comprobar las condiciones y requisitos muy bien. En principioesta forma de asesoría es poco apropiada desde el punto de vista de lasostenibilidad a largo plazo, porque indica una escasa predisposición de lacontraparte de hacerse cargo/responsable ("ownership") del programa.
 • El promotor cumple una forma de asesoramiento con un nivel de intervenciónrelativamente intensivo, pero sin tener necesariamente una función de "línea" odirección. De él parten inputs (aportes) de contenido, propuestas de decisión einiciativas relacionadas con la planificación del proceso.
 • El "coaching" cumple la clásica función del asesor que instruye/capacita a lascontrapartes en todas las cuestiones técnicas y metodológicas pero sin asumir unafunción de "línea" (dirección). También esta forma se caracteriza por unarelativamente alta intensidad de asesoramiento y hace necesaria una aclaración delos roles y expectativas para evitar "un desvío/derivación en otras formas deasesoría".
 • La facilitación o asesoría en el proceso 38 se limita en general a la transmisiónpuntual de "know-how" (conocimientos). En general el facilitador cumple la funciónde asesor metodológico en los procesos de planificación, concertación,comunicación y toma de decisión entre los participantes. Es responsable delmétodo y la calidad de los procesos de toma de decisión, pero no de susresultados. El facilitador forma parte del proceso de aprendizaje conjunto, más queen los casos antes mencionados.
 • La forma más "libre" de asesoría es la que ejerce el "sponsor"/ "patrocinador "que esencialmente apoya (financieramente) procesos en base a objetivosconvenidos sin intervenir en el método y conformación de los mismos. Laresponsabilidad del alcance de los objetivos y resultados recae exclusivamentesobre la contraparte.
 Los roles de asesoría arquetípicos mencionados no se pueden diferenciar o separarexactamente sino que en realidad constituyen un "continuo". Sin embargo puede ser útilla diferenciación entre ellos al momento de determinar las responsabilidades. Cuantomás indirecto y libre sea la asesoría, más se plantea la cuestión de la presencia deasesores externos en el lugar del conflicto. Se deben diferenciar entonces, los siguientestipos de asesoramiento:
 • Asesoramiento por parte de expertos a largo plazo que permanecen durante laduración total del emprendimiento en el lugar.
 38La "facilitación" que aquí se describe no es idéntica a la tarea de un facilitador en unprocedimiento de manejo de conflicto (véase Anexo 3, Procedimientos de manejo de conflicto).Además, tampoco se aconseja que los asesores externos actúen como facilitadores en unprocedimiento de MdC.
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 • Asesoramiento "intermitente" para el cual viajan repetidas veces al lugar delemprendimiento, en lo posible, las mismas personas, a través de un períodoextendido de tiempo.
 • Asesoramiento de corto plazo, esto es, la asesoría puntual de expertos a cortoplazo con tareas bien definidas.
 La decisión respecto a la medida en que se requiera la presencia de los asesoresexternos en el lugar se tomará teniendo en cuenta la forma de asesoramiento y laresponsabilidad de los asesores externos, el alcance y el tipo de las tareas en cada casoconcreto.
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