EUROsociAL “

PROGRAMA PARA LA COHESION SOCIAL EN AMERICA LATINA

Resolucién de conflictos publicos:
facilitacion multipartes versus los modelos clasicos

Randall Arias S., Director Ejecutivo
Fundacion para la Paz y la Democracia (Funpadem).

Introduccion

En la regién Centroamericana, en general, existe un enfoque predominante sobre la resolucién de
conflictos basado en “la promesa de la mediacién y el RAC", que aqui se considera insuficiente de
cara a la creciente complejidad de la conflictividad social que existe en nuestros paises. Por ello, es
necesario explorar y desarrollar nuevos enfoques que ofrezcan un instrumental mas amplio,
versatil, relevante, y por sobre todo sensible a las particularidades de conflictos que van mas alla de
los tipicos paritarios y en el marco de la Ley RAC en Costa Rica.

El “movimiento RAC" tiene ya 20 afios de desarrollo en Costa Rica (Arias: 2001), con importantes
avances, pero a la vez con algunos temas pendientes de desarrollar. El mas destacado de ellos
tiene que ver con el desarrollo de enfoques y practicas sobre los conflictos publicos (o “public
disputes” en la literatura norteamericana). Esto conlleva, en primer lugar, reconocer la insuficiencia
del enfoque tradicional de la mediacion — conciliacion contenida en la Ley RAC cuando se intenta
aplicar a conflictos complejos. Luego, reconocer la importancia de desarrollar enfoques mucho mas
practicos y pragmaticos, que superen los abordajes “macro” de contenido de corte teodrico.

Por ello es importante, a esta altura del desarrollo del movimiento de resolucion de conflictos (ya
no RAC), superar tanto las limitaciones del modelo de mediacion — conciliacién de la Ley RAC . Esta
Ley parte de un supuesto de conflictos paritarios de claro contenido patrimonial y evidente
disponibilidad entre sujetos de Derecho Privado.

Ademas, por otra parte, existen los macro enfoques de la resolucién de conflictos de alto
contenido tedrico pero que no facilitan su aplicacién en casos concretos con expectativas y
necesidades de resultados (outcomes) de corto plazo (aunque tengan consecuencias y necesario
seguimiento en el mediano e incluso largo plazo).

Por ello, este documento reflexiona y plantea algunos aspectos que se estiman centrales de cara a
desarrollar un modelo de abordaje de los conflictos publicos complejos, con el propésito de
construir capacidades en el Estado, y en general en la sociedad civil, para procurar su resoluciéon
pacifica. Tiene, por ello, un caracter ensayistico, y pretende mas generar reflexion y debate que
respuestas finales y definitivas.
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1. Resolucién de conflictos y enfoques tedricos

El primer aspecto a tener presente consiste en reconocer la amplitud, riqueza y creciente madurez
y especializacion de la disciplina de la resolucion de conflictos, la cual, segun Kriesberg (2007), “...is
oriented toward changing conflicts so that they can be conducted constructively, even creatively, in
the sense that violence is minimized, antagonism between adversaries is overcome, outcomes are
mutually acceptable to the opponents, and settlements are enduring. CR (conflict resolution) includes
long-term strategies, short-term tactics, and actions by adversaries as well as by mediators. It is based
on the work of academic analysts and official and nonofficial practioners. As such, the rapidly
expanding CR field is not a narrowly defined discipline but a general approach.” (p. 25).

Este documento de trabajo se basa en una concepcion amplia de la resolucién de conflictos,
conformada por un diverso conjunto de métodos y técnicas que van mas alld de la clasica
mediacién o conciliacién®. El modelo clasico de la mediacién o conciliacién, entendida como la
facilitacién de un acuerdo por parte de un tercero imparcial tipicamente en un conflicto paritario o
entre dos personas, se considera aqui insuficiente para enfrentar situaciones de crisis y conflictos
altamente complejos como lo son tipicamente los de temas publicos en donde el objeto de disputa
trasciende la férmula de la patrimoniliadad del articulo 2 de la Ley RAC2

En cuanto a algunas teorias predominantes en el campo de la resolucion de conflictos de nivel
macro (como por ejemplo la transformativa), suelen encontrar importantes deficiencias en zonas
de postconflicto (armado) como en Centroamérica®, o, peor aln, en paises con bajos niveles de
conflictividad y/o violencia como Costa Rica, y con importantes niveles de estabilidad democratica
y madurez institucional. Tan inutil es un marco teérico que no comprenda las complejas dindmicas
de una realidad concreta, como aquél que, aun comprendiéndolas, no permita ser facilmente
llevado a la practica.

El enfoque transformador es acertado en cuanto a que si no se superan condiciones culturales e
institucionales que provocan injusticias estructurales no se asentara nunca la paz. Naturalmente asi
es. Sin embargo, para efectos practicos de desarrollo de modelos de analisis e intervencion
concretos, es muy dificil, cuando no imposible, convencer a actores en conflictos o incluso a
autoridades publicas, sean locales, nacionales o regionales, de “invertir” en enfoques de tan largo
plazo. Su necesidad de “solucion” es inmediata, aun cuando sepan que su implementacion vy
sostenibilidad requieran tiempo. De ahi que para las intervenciones deben finalmente, ser

! Cuyas diferencias semdnticas son irrelevantes en términos prdacticos, aunque se reconoce que los diferentes disefios
legales existentes en la region pretenden y en muy pocos casos generan diferencias relevantes. De ahi la virtud de la
Ley RAC en su articulo 4 al equiparar para efectos no sélo conceptuales sino juridicos la medacién y la conciliacion.

% ARTICULO 2.- Solucién de diferencias patrimoniales. Toda persona tiene el derecho de recurrir al didlogo, la
negociacion, la mediacidn, la conciliacién, el arbitraje y otras técnicas similares, para solucionar sus diferencias
patrimoniales de naturaleza disponible.

*En general Centroamérica se caracteriza, especialmente hacia el norte, por democracias muy fragiles, relativamente
estables, con altos niveles de violencia estructural estrechamente vinculada a la inseguridad ciudadana, con baja
densidad y calidad democratica, con bajo arraigo de la democracia y sus instituciones a nivel de la cultura politica, asi
como con bajisimos niveles de confianza en las instituciones democraticas y entre las personas (confianza
interpersonal). (Arias: 2012).
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pragmaticas: si es un Gobierno, nacional o local, el que quiere decidir, seguramente tendra la
legitima intencion de que los resultados del esfuerzo se vean al menos en el marco de tiempo de
su periodo de Gobierno.

Por todo lo anterior, la experiencia regional nos ha demostrado la importancia de tener siempre
como referente general de analisis la Escuela Transformativa, pero complementandola con la
Escuela mucho mas pragmatica del PON de la Universidad de Harvard con su modelo basado en
intereses. Son ya clasicos los debates en el ambito de la resolucion de conflictos con respecto a las
diferencias de fondo entre ambos enfoques (al respecto, ver Suares: 1996), que basicamente se
resumen en el caracter "acuerdista” del modelo Harvard, careciendo de un enfoque de
transformacién pacifica de las relaciones (visién de largo plazo).

La critica que se hace al modelo de Harvard es cierta, pero eso no le resta mérito en cuanto a su
utilidad. Las experiencias desde las cuales se escribe este articulo demuestran que precisamente la
armonica y correcta integracion de ambos enfoques permite potenciar sus fortalezas a la vez que
compensar sus respectivas “debilidades”. Y, como todo en el ambito de la resolucion de conflictos,
es una cuestion de encuadre: evidentemente la Escuela Transformativa ofrece un necesario marco
general de analisis de busqueda de la Paz en el largo plazo que supere las injusticias estructurales
que se esconden en las instituciones y la cultura. No obstante, como estos son cambios de largo
plazo y muy dificil incidencia y medicion, la Escuela de Harvard ofrece la posibilidad de realizar
aportes puntuales (acuerdos), pero que pueden y deben ser sistematicos y permanentes, para ir
generando didlogos efectivos y resolucion de conflictos puntuales.

Por ello, es fundamental desarrollar marcos tedricos de alcance medio que, por un lado combinen
los esfuerzos de construccion de Paz y la efectividad de negociaciones y facilitaciones que
permitan alcanzar acuerdos y reconstruyan la confianza entre los actores politicos y sociales, pero
que a la vez permitan avanzar al conjunto de la sociedad, las instituciones y sus actores, hacia
mayores capacidades sistémicas de didlogo democratico y resolucién pacifica de conflictos.

Tomando en cuenta todo lo anterior, aqui se parte de una vision amplia de la resolucién de
conflictos, la cual incluye una serie de aproximaciones y métodos como las que se resumen en la
siguiente figura:
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Aproximaciones y métodos

Adjudicatoria:
P Orientativa: - Arbitraje vinculante
O - Evaluacion neutral temprana
D - Juicio privado /‘
E - Minijuicios
R - Juicios de jurado sumario
L - Arbitraje no vinculante

D | [nvestigativa:
E - Determinacion neutral de hechos

- Evaluacién por especialistas Asistida-
D .\_ -Facilitacion
E -Mediacion
C -Conciliacion
I Negociada: _//
S , - Por intereses
! Pirevenﬂlva:l , - Por posiciones
O | - Negociacion de reglas o
N - Generacion de consensos —

- Clausulas RAC

- Solucion conjunta de problemas

Fuente: Arias (2001, p. 37).

Los métodos de resolucion de conflictos se suelen dividir en asistidos y no asistidos. El método no
asistido tipico es la negociacién (Arias: 2008, pp. 20-22), el cual consiste en el intento de dos o
mas partes en conflicto de alcanzar un acuerdo para resolver su disputa sin la ayuda de ninguna
persona ajena o externa a esa diferencia. Los demas métodos de resolucién de conflictos
constituyen negociaciones asistidas, ya que sigue habiendo negociacion entre las partes, pero
ahora con la ayuda de una persona ajena al conflicto, denominado tercero imparcial o tercer lado.

El siguiente cuadro resume los métodos no asistidos y asistidos, y dentro de éstos Ultimos las tres
funciones que puede adquirir el tercero imparcial:

Cuadro #1
Caracteristicas de los métodos RAC No Asistidos y Asistidos

No asistida Asistida (tercero imparcial)
Negociacion Facilitar Orientar / evaluar Adjudicar / decidir
No hay tercero Regula la Produce o evalla Decide por las
imparcial. Las partes | comunicacion entre | informacion partes en conflictos.
de forma directa. las partes. objetiva.
NO decide por ellas. | No decide por ellas.
Criterios objetivos.

FUENTE: Elaboracién propia.
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Para el abordaje de los conflictos publicos las aproximaciones de orientar o evaluar son muy
importantes, usualmente por el nivel de complejidad y expertise de los temas relacionados. Aqui, a
diferencia del tercero imparcial que soélo regula la comunicacion (sea facilitador, mediador o
conciliador), el tercero imparcial puede asumir una funcion mas alla, pudiendo orientarlas en la
solucion del conflicto o evaluar ese conflicto. Este es el caso tipico de los peritos matematicos o los
agrimensores, los cuales no estan a favor o en contra de ninguna de las partes (imparciales), siendo
que su funcion es solamente “producir” informacién objetiva o técnicamente generada (criterios
objetivos), que orientan a las personas acerca de la forma en que se puede resolver el conflicto.

2. Los conflictos publicos

De acuerdo a Carpenter y Kennedy (2001), las disputas publicas se distinguen en cuanto afectan al
publico en general mas alla de los negociadores primarios, y afirman que los conflictos publicos
usualmente involucran uno o varios niveles del Gobierno, ya sean como partes o como tomadores
de decisiones. Y afirman que, "Although techniques for managing public disputes are similar in some
respects to other forms of conflict resolution, such as labor-management bargaining and family
dispute mediation, public disputes tend to be more complex, and they demand attention to factors
that are unimportant or nonexistent in disagreements in which only two parties are involved.” (p. 4).

Carpenter y Kennedy (2001, pp. 4-7) sefalan las siguientes caracteristicas principales del enfoque
de disputas publicas:

» Hay una compleja red de intereses: por lo cual es vital no solo identificar bien los intereses de
las partes, sino, previamente, haber identificado a todas las partes involucradas en el conflicto,
tanto directas como indirectas.

* Nuevas partes emergentes: siempre hay en estos conflictos varios niveles de partes
involucradas, en relaciones mas o menos directas y mas o menos evidentes y explicitas con
respecto al foco de la disputa.

* Niveles variables de expertise: esta diversidad de actores supone una mayor diversidad de
conocimientos especializados, que, usualmente, desbordan no solo a las mismas partes, sino a
quienes facilitan la disputa.

» Diferentes formas de poder: también se manifiestan diferentes niveles, formas y fuentes de
poder, de acuerdo a los recursos con que cuenten las partes.

» Falta de relaciones continuas o de largo plazo: a diferencia de un tipico caso de mediacion o
conciliacién paritaria por conflictos de relaciones, en los conflictos publicos en muchas
ocaciones no existen relaciones previas, continuas o de largo plaza entre las personas. Los
niveles de interdependencia individual suelen ser bajos, pero muy altos en términos colectivos.

Complejidad y participacion del Estado

De la caracterizacién anterior, se desprenden dos aspectos esenciales y distintivos de las disputas
publicas en relacidon con conflictos tipicos de una mediacion o conciliacién clasica. La primera tiene
gue ver con el nivel de complejidad de los conflictos, lo cual deriva a su vez de multiples factores,
siendo el mas destacado el marco normativo e institucional que no sélo configura sino que ademas
al final determina este tipo de conflictos.
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Por ello, en estos conflictos el uso de la técnica de Criterios Objetivos es vital, en cuanto a la
obligacion de conocer los limites facticos (tiempo o recursos por ejemplo), e incluso los
potestativos, competenciales o jurisdiccionales, lo cual obliga a tener un sélido conocimiento de la
dimension legal del conflicto, lo cual se vera mas adelante.

Pero no es solo la naturaleza del Derecho aplicable lo que hace complejas a las disputas publicas.
También lo es el hecho de que tipicamente involucran a maltiples partes y actores, por lo que son
conflictos multipartes, a diferencia de las disputas tipicas del ambito privado, como por ejemplo de
las dinamicas de familia (esposo — esposa, o padre/madre — hij@s), las laborales (personas
trabajadoras — empleador) o las comerciales (comprador — vendedor).

En una disputa publica tipica esta siempre involucrados, por un lado, el Estado a través de diversas
instituciones y personas, y, por el otro, normalmente varias personas de la comunidad. Ademas,
debe tenerse presente que usualmente a lo interno de una misma institucion publica estaran
siempre involucrados aspectos de jerarquias y de competencias, asi como de cultura
organizacional.

Este caracter complejo y multiparte, hace que el alcance de los conflictos publicos, tanto en su
origen, su dinamica y sus consecuencias, trascienda el caso o lugar puntual (por ejemplo una
comunidad), conllevando la tendencia intrinseca de tener alcance local o nacional, por cuanto lo
gue una institucion publica decida en un caso particular, tendera a ser en consecuencia aplicable
para el conjunto de su jurisdiccion territorial (precedente). Asi, por ejemplo, algun tipo de
concesion que realice un Municipio o gobierno local a una empresa o grupo de sus vecinos, sera
posteriormente exigible por otros de su comunidad. Esto es aun mas claro en el caso de las
instituciones nacionales, por cuanto si un Ministerio o Secretaria concede un derecho a un
particular, por principio de igualdad estaria igualmente obligado a concederlo a cualquier otro.

Un aspecto adicional a destacar de la esencia de las disputas publicas tiene que ver con la doble
naturaleza que adquiere la participacion del Gobierno, pudiendo tomar la forma de parte en el
conflicto o como lo sefialan Carpenter y Kennedy (2001), como tomador de decisiones, es decir,
como la autoridad legitimamente autorizada para tomar decisiones en nombre de la colectividad y
de naturaleza vinculante. Asi, mientras en un conflicto de tierras el Estado puede ser a la vez quien
provoco el conflicto y, por ende, parte del conflicto, simultaneamente pueda también ser quien
tenga la potestad juridica para resolver o tomar la decision al respecto, colocandolo en una doble
condicién que incluye una situacion de superioridad con respecto a la ciudadania, generando un
desbalance de poder de origen. Ademas, generando una desconfianza igualmente original.

Pero también el Estado suele intervenir también en los conflictos publicos no sélo como parte y/o
tomador de decisiones, sino ademas como facilitador de la solucién en el conflicto, ya sea entre
sujetos privados, o incluso entre éstos e instituciones publicas. Este puede ser el caso tipico de los
Ministerios de la Presidencia cuando son llamados a "mediar” en un caso de connotacién politica
entre un grupo de personas y otra institucion publica; o tipicamente cuando los Ministerios de
Trabajo participan como "mediadores” entre los trabajadores de una institucién publica levantados
en huelga y sus respectivos empleadores.
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En estos dos casos la intervencidén de una entidad estatal (normalmente por medio de su jerarca),
presenta una paradoja o incluso un dilema ético — juridico por cuanto quien participa en calidad de
“mediador” actla por lo tanto como un supuesto “tercero imparcial”, cuando en realidad tiene un
mandato previo de ley (su competencia y mandato), que lo obliga a respetar el marco juridico que
lo regula y cumplir el mandato que tiene, el cual incluso puede limitar su misma participacion. Este
dilema del Estado parte — mediador no se terminara de resolver y siempre estara presente en
muchos conflictos publicos. De ahi la importancia de contar con facilitadores externos que, aunque
sean también funcionarios publicos, no tengan una relacién directa con el caso en cuestion.

Esta paradoja se manifiesta de forma adn mas clara con las Defensorias de los Habitantes u
Ombudsperson, ya que incluso a su interior existen diferentes mandatos, funciones y visiones sobre
su papel cuando se da un conflicto de interés publico. En ocasiones tiene vocacion de facilitador o
tercero imparcial, mientras que en otros claramente suele tomar partido tipicamente cuando hay
de por medio una vulneracién a un derecho humano fundamental, asumiendo en este caso un
papel de denunciante o incluso procurador a favor de tales derechos. Pero ademas en ocasiones es
llamado como garante de la transparencia e igualdad en un proceso, o puede también asumir el rol
de convocante a un proceso de negociacion (Arias, Guillén y Paniagua: 2011, pp. 52-56).

La realidad de estas instituciones con un mandato tan amplio demuestra que es necesario y
conveniente que asuman roles tan diversos (asesores de parte o negociadores, terceros
imparciales, decisores — adjudicadores, garantes, convocantes y/o incidencia politica). No obstante,
desde el punto de vista de las disputas publicas agregan un factor de complejidad derivado en
este caso de la imprevisibilidad de su actuacion aun ante situaciones similares, ya que siempre
habra una interpretacion casuistica de sus jerarquias con respecto a la mejor forma de intervenir.

La opinién publica y los medios de comunicaion

Otro factor que agrega una complejidad a las disputas publicas tiene que ver con la gravitacion de
la opinién publica, la cual, debido a su naturaleza siempre variable, puede influir de manera
positiva o negativa en la solucién colaborativa del conflicto. Pero también gravita el papel y las
agendas de los medios de comunicacion, cuyo creciente poder e influencia se manifiesta por
ejemplo con posiciones contundentes y en ocasiones publicas sobre determinados asuntos de la
vida nacional. Y ni qué decir de los medios amarillistas, los cuales suelen encontrar un placer
comercial morboso en el conflicto.

Esto se puede ver cuando en medio de un proceso largo de resolucién de conflictos surge una
noticia o se presentan los resultados de una encuesta que le indica a una u otra parte que su
decision sobre como resolver el conflicto puede ser vista como impopular. La fuerza que ejerce la
opinion publica sobre los conflictos publicos es cada vez mas fuerte y determinante, la cual se
puede manifestar desde generar presion a las partes en conflicto para sentarse a la mesa de
negociacion, o, incluso y por el contrario, hasta forzarlas a levantarse de esa mesa y tirarse a las
calles.

En sociedades cada vez mediatizadas, con un creciente poder de los medios de comunicacién con
agendas muy claras y no siempre expliticas, surge ademas el fendmeno de las redes sociales, que
no sélo influyen y forman opinién publica, sino que ademas son canales muy poderosos para la

7
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movilizacién ciudadana. El efecto de las redes sociales en algunos casos llega a ser incluso mas
poderoso que el de los medios de comunicacién, y, por lo tanto, ain menos controlable y
predecible. Ademas, en ocasiones en el anonimato de las redes sociales se esconden agendas
anarquistas e incluso antisistémicas.

El analisis y la planeacion de la intervencion

Todo conflicto es diferente y tinico y por lo tanto tiene su propia dinamica. No hay dos conflictos
idénticos, aunque si los hay con muchas similitudes entre ellos. Una de las principales virtudes a la
hora de enfrentar un conflicto consiste en reconocerlo SIEMPRE como diferente de cualquier otro,
y evitar asi caer en la generalizacion y en las recetas para resolverlos.

Cuadro # 2
Matriz de analisis del conflicto

Valores y

Antecedentes Contexto Actores Recursos y practicas

Poder culturales

* Maediatos * Inmediato » Individuales * Fuentes » Sensibilidad

¢ Inmediatos | ¢ Localo » Colectivos: e Tipos cultural.

* Tipode comunitario 0 Legitimidad » Legislacién
relacion * Nacional o Poder especial.
entre » Internacional | + Institucionales ¢ Autonomias.
partes » Extranjeros

FUENTE: Elaboracién propia.

Antecedentes: todo conflicto tiene antecedentes o una historia anterior. Estos antecedentes son
tanto inmediatos, como mediatos (que sucedieron hace bastante tiempo). Y esta historia tiene
mucho que ver con el tipo de relacion que existe o ha existido entre las partes y las personas de
su entorno inmediato. Las historias o antecedentes de las partes y sus conflictos son determinantes
al momento de enfrentar una disputa y tratar de solucionarlo. Por ello, es fundamental saber si
existen historias fallidas de solucién del problema, tales como procesos administrativos o
demandas judiciales, problemas entre familias, casos similares en esta o en comunidades similares,
etc.

Contexto: ningun conflicto se da en el “vacio”. Todo conflicto tiene no sélo un texto (historia), sino
ademas un contexto o un entorno y momento particular que lo hace Unico. Existe un contexto
inmediato, que es el de las relaciones entre las partes, luego el de la comunidad en la cual se

8
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insertan, y posteriormente el del nivel nacional a la cual pertenecen. Asi, lo que suceda en cada uno
de estos niveles o contextos, influira, de forma diversa, en la dindmica de cada conflicto concreto.

En el contexto también se encuentran variables tan importantes como las dinamicas politicas
locales y nacionales, la geografia del lugar (que también se convierte en un criterio objetivo), la
situacion econdmica de las partes, de la comunidad y del pais (el Gobierno), las practicas culturales
locales y nacionales, las practicas burocraticas, entre otras. Incluso el contexto internacional juega
un papel importante en general y también en los conflictos publicos, usualmente por relaciones
entre Estados o por dinamicas transnacionales. Puede darse el caso, como ya ha sucedido, que
conflictos por tenencia de la tierra que involucran a extranjeros tienen relevancia a nivel de
relaciones diplomaticas entre paises.

Las partes o actores: los protagonistas de todo conflicto son las personas, que para efectos
analiticos entenderemos como partes o actores. Y es importante recordar y reconocer que toda es
persona es diferente e incluso impredecible. Se pueden identificar diferentes tipos de partes o
actores:

1. Actores Individuales: es cuando una parte en el conflicto estd constituidas por una sola
persona. Dentro de los actores individuales, se pueden encontrar, por ejemplo, actores
extranjeros.

2. Actores Colectivos: se da cuando una de las partes en conflicto esta conformada a su vez por
una diversidad de personas, que va desde dos hasta una mayor cantidad. Esto es tipico en los
conflictos comunitarios, en donde muchas personas vecinas comparten los mismos problemas
e intereses. En este caso, asi como en el siguiente, es esencial tener muy claro la dinamica de la
representacién, ya que normalmente estas partes colectivas actian por medio de
representantes, voceros o lideres. Al respecto es importante tener claro dos aspectos:

2.1. La legitimidad del representante: esto tiene que ver el reconocimiento de las personas
qgue conforman ese actor colectivo del representante que participa en la negociacién.
Existen casos en donde el representante no tiene legitimidad, y por lo tanto cualquier
decision que tome puede ser desconocida por las personas a las cuales representa.

2.2. El poder del representante: también puede darse la situacién de que el representante sea
legitimo, pero que no tenga el poder formal para tomar decisiones en nombre de las
personas a las cuales representa. Por ello, la persona que representara debera tener muy
claro cual es su poder real a la hora de negociar. De igual forma, las partes que van a
negociar con ese representante, deberdn también saber cual es ese poder de
representacion.

3. Actores institucionales: un tercer tipo de actores son los institucionales. Estos actores son
siempre representantes de intereses colectivos, pero esta vez de instituciones u organizaciones,
las cuales pueden ser publicas o privadas. En el caso de las instituciones publicas, pueden ser
del Gobierno Central (Ministerios), de instituciones auténomas o de gobiernos locales
(Municipalidades), es muy importante tomar en consideracion no solo la legitimidad del
representante, sino principalmente su poder para tomar decisiones. Esto por cuanto la
Administracion Publica actua bajo el principio de legalidad, y solamente puede realizar lo que
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las leyes expresamente le permitan y por las personas que legalmente lo tengan permitido. En
el caso de las organizaciones privadas, como pueden ser Asociaciones o Sociedades, si bien
también la legitimidad es importante, lo es aln mas importante el poder del representante
para tomar decisiones vinculantes o de acatamiento obligatorio para la organizacién, lo cual
esta normalmente regulado en sus Estatutos o por medio de documentos privados (Poder
Legal).

Recursos: En todo conflicto, las partes cuentan con una serie de recursos. Estos recursos se derivan,
entre otros, de los siguientes aspectos:

* Acceso a informacion.

» Acceso a fuentes de poder formal.

* Poder econémico.

« Conocimiento.

Lo importante de contar con recursos no consiste solamente en tenerlos, sino en saber como
utilizarlos para solucionar adecuadamente los conflictos. Esto tiene relacion directa con el analisis
del poder en general, y en particular en un contexto de resolucién de conflictos. El poder debe
verse como algo dinamico y relacional y no como algo dado y estatico. No es algo que se tiene por
siempre y en toda circunstancia. No es algo que se tuvo alguna vez y se tendrd entonces para
siempre. Puede ser que A esté en una “relacion de poder” con respecto a B en una circunstancia y
momento determinado. Pero esto no necesariamente sera asi siempre y en toda circunstancia
posterior. Puede ser que el “poderoso A” no lo sea con respecto a B en otra circunstancia, y asi
sucesivamente.

La pregunta clave es: ;qué tipo de poder? O ;cudl es la fuente de ese poder en particular de una
parte en especial en un momento determinado? Estos nos lleva al tema de las fuentes del poder,
las cuales son tan diversas como dificil de enumerar exhaustivamente. El poder puede derivarse de
estatus, del conocimiento, de la ubicacién jerdrquica en un sistema social, de los recursos
econdmicos, de la influencia que se tenga sobre la comunidad (liderazgo), etc.

Valores y practicas culturales: existen una cantidad importante de conflictos que se generan por
valores y por practicas culturales firmemente arraigadas en las personas y en las comunidades.
Estos aspectos son fundamentales para tener presente en un conflicto, y principalmente si esta
planeando realizar una intervencion para resolver esa disputa, ya sea de manera formal o informal.
Estos valores o practicas se constituyen, no solo en una fuente de conflicto, sino también en un
limite para cualquier proceso y especialmente para cualquier solucidon que se quiera promover de
forma externa.

El reconocimiento de los valores y practicas culturales locales, es esencial para lograr soluciones
sostenibles y legitimas, ya que su desconocimiento supondra una seria limitante para cualquier
esfuerzo, por mas noble o bien intencionado que éste pueda ser.

En términos practicos, el disefio de un modelo de intervencion, el desarrollo de capacidades de
didlogo y resolucion de conflictos o la intervencién en disputas concretas no puede omitir el
analisis previo del marco institucional y la cultura civica que enmarcan el caso. A la vez que una
condicién necesaria para la Paz, el analisis de los incentivos o desincentivos sistémicos que ofrecen
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tanto el disefio institucional como la cultura civica se torna en un elemento determinante del éxito
de toda intervencion para promover el didlogo democratico y la resolucidn pacifica de conflictos.

Por ejemplo, cuando se convoca a lideres de la sociedad civil para que se sienten a dialogar con
autoridades pubilicas, la reaccidn tipica y casi automatico se puede resumir en algo mas o menos
asi: para qué dialogar con alguien o que no tiene poder, o no tiene voluntad de dialogar y
eventualmente cumplir, o que finalmente en los niveles superiores quedara en nada? Este
escepticismo social con respecto a los dialogos sobre temas publicos y con actores publicos esta
profundamente arraigado en una creciente desconfianza tanto con respecto a las instituciones
democraticas como con respecto a las personas en general y ni qué decir de los “Politicos”.

Segun el Latinobarémetro, nuestra region no soélo es muy desigual, sino que ademas es la mas
desconfiada. Este es el punto de partida y el obstaculo mas dificil de vencer, no por un supuesto
tedrico, sino por una realidad cultural imperante: la gente desconfia de sentarse a la mesa a
negociar porque piensa que desean aprovecharse (cuando en realidad, probablemente sea quien
lo plantea el que desea cometer el abuso) y que, en caso de llegar a un acuerdo, éste no se
cumplira (cumplimiento de la palabra empefiada, mas alld de documentos legales).

3. La dimension juridica

Como ya se menciond, los conflictos publicos conllevan, necesariamente, la participacion de una
agencia estatal. Pero esta participacion debe verse en un marco general mas amplio, no sélo de
aspiraciones democraticas de participacion ciudadana y deliberacion, sino ademéas del marco
constitucional que nos rige. El articulo 9 de la Constitucion Politica establece que "El Gobierno de la
Republica es popular, representativo, participativo, alternativo y responsable”. Y estos no son sélo
caracteristicas politicamente correcta, sino de obligaciones sustantivas para quienes ejercen el
Gobierno, no sélo sus jerarcas de turno.

La accion gubernamental debe ser la legitima representacién de los intereses y demandas
populares, lo cual supone una amplia participacion ciudadana en la gestion de la cosa publica,
desde el disefio de las politicas publicas, pasando por su ejecucion y luego en su evaluacion. Si la
ciudadania no incide efectivamente en lo que hace o no hace el Gobierno, el mandato
constitucional queda solamente en el papel. Pero, ademas, el Gobierno debe ser responsable
(responsiveness), en el sentido de rendir cuentas a la ciudadania de su accionar, no sélo después
de que hace, sino idealmente desde antes de empezar a hacer.

Bajo este marco general de referencia constitucional, es importante sefialar que existen algunos
conflictos en los cuales participa el Estado que se excluyen de este enfoque de conflictos publicos,
como por ejemplo aquéllos en los cuales el Estado actla como sujeto de Derecho Privado en
relaciones contractuales con privados.

Esto tiene que ver con la diferencia esencial entre el Derecho Privado y el Derecho Publico:
mientras que el primero es regido por el principio de que para los particulares todo esta permitido
salvo lo que esté expresamente prohibido por ley, para los funcionarios publicos el principio opera
exactamente en sentido contrario pudiendo por lo tanto hacer Unicamente lo que les esta
expresamente determinado por la Ley. Esta rigidez propia de la Administracién Publica es una
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determinante fundamental de los conflictos publicos por cuanto limita de antemano el abordaje y
manejo de estos conflictos.

Es importante mencionar en cuanto a la participacion del Estado la necesaria distincion para
efectos de este documento entre los conflictos en los que participa el Estado como sujeto de
Derecho Privado, por ejemplo en materia contractual con sujetos privados, como podria ser la
resolucion o rescincion de un contrato, o algun conflicto en donde se ventile su responsabilidad
contractual. En estos casos, operaria el modelo clasico de la mediacion o conciliacion, por ejemplo
ante un Centro RAC privado.

Para efectos de este documento, no se tiene como objeto de reflexion este tipo de conflictos, sino
solamente aquellos en donde el Estado es parte de un conflicto, pudiendo incluso ser su generador
o pretendiendo ser facilitador, pero cuya contraparte es algun actor de la comunidad.

Aqui es importante detenerse un momento en la Ley RAC (7727), la cual, en primera instancia,
equipara para todos los efectos legales la mediacion y la conciliacion, o sea, los hace idénticos en
términos juridicos. Establece, dentro de sus aspectos mas importantes, los siguientes:

* la posibilidad de utilizar los métodos RAC para solucionar conflictos de caracter patrimonial y
de naturaleza disponible (art. 2).

* La posibilidad de que estos acuerdos se den en cualquier momento, alin con sentencia firme
(art. 3).

» el deber de imparcialidad del mediador o conciliador (art. 13, inciso a). Esto significa que el
mediador o conciliador no esta ni a favor ni en contra de nadie. Ademas, que no es un asesor
de ninguna de las partes ni mucho menos un juez.

» el deber de confidencialidad o la prohibicion de divulgar lo que las partes dentro del proceso
de mediacion o conciliacion conversen (art. 13, inciso d).

* le da valor legal de cosa juzgada material a los acuerdos de mediacién o conciliacion (art. 9),
pudiendo ser éstos, en caso de que alguna parte los incumpla, ser ejecutados o hechos cumplir
de forma obligatoria por un juez.

Debe aclararse que la Ley RAC regula la mediacion o conciliacion “formal’, ya que también se dan
en la practica y cotidianamente experiencias de mediacion o conciliacion “informal’ en las
comunidades, las cuales no necesariamente se rigen por las formalidades de esta Ley. Y los
conflictos publicos, tipicamente, se mueven en un ambito de informalidad (entendido como
carente de formas predeterminadas) propios de su naturaleza diversa y compleja, siendo en
general no so6lo imposibles sino ademas inconvenientes de encasillar bajo los parametros de la Ley
RAC.

Disponibilidad y patrimonialidad: la naturaleza juridica del objeto de las disputas en los conflictos
publicos

El aspecto medular por el cual la Ley RAC se torna secundaria como marco juridico de referencia al
abordar conflictos publicos, tiene que ver principalmente con la naturaleza de los sujetos
participantes y el objeto de las disputas. Asi, en primer término, participa una entidad publica
usualmente en una doble condicion tanto de parte en el conflicto como de facilitadora de su
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soluciéon, con importantes limitaciones de actuacién desde el punto de vista de la disponibilidad
(limites del principio de legalidad).

Pero ademas, y mas importante aun, es que los conflictos publicos no suelen versar sobre materia
tipicamente patrimonial, ya que el eje del conflicto no versa sobre el Estado actuando como sujeto
de Derecho Privado. Usualmente los conflictos publicos se refieren a obligaciones publicas de
hacer o no hacer derivadas de su potestad de Imperio.

Por ejemplo, si hace o no hace una obra publica, no asi sobre el contenido patrimonial de la
contratacion administrativa en caso de que lo haga un sujeto privado (aunque si se debata la
conveniencia del precio). Esta obra publica, en si misma, esta fuera del comercio de los hombres
(indisponible), y, en tal caso, si existe un contrato con una empresa privada para su construccion, el
conflicto probablemente no seria sobre el contrato en si mismo (regido por la Ley de Contracion
Administrativa o, si fuera del caso, en el marco de la Ley de Concesiones), sino sobre la decision
publica que genero ese contrato. De ahi que lo patrimonial, bajos estos supuestos, se convierte en
un elemento accesorio o secundario, con sus propias reglas y dinamicas, segun lo que establecen
los principios y regulaciones de la contratacion administrativa. Pero no sera el eje central del
conflicto, por no ser una materia disponible.

Esto significa que en los conflictos publicos el Estado actua plenamente como entidad publica y en
el ejercicio de sus potestades de Imperio y, por lo tanto, en condicién de superiodad con respecto
a los administrados. No actlia entonces como sujeto de Derecho Privado como cuando realiza
contrataciones civiles (contratacion de servicios profesionales) o mercantiles (adquisicion de bienes
y materiales para su operacién). Un conflicto publico no versaria entonces directamente sobre la
cldusula indemnizatoria de un contrato, pero si sobre los criterios de oportunidad y conveniencia
de la Administracion Publica a la hora de actuar.

En los conflictos publicos el Estado usualmente dialoga y negocia la conveniencia y forma de una
politica publica (potestades de Imperio), tanto en su disefio, ejecucién y/o evaluacién. Dialogara
sobre si hacerlo o no hacerlo (y cdmo), pero sin que la contraparte de la disputa, siendo privados
(la comunidad), tenga pretensiones o aspiraciones de orden patrimonial derivados de una relacién
contractual. Eventualmente podria analizar aspectos de orden extracontractual como la
responsabilidad derivada de su actuar negligente, por ejemplo, pero eso, en tal caso, lo haria en el
marco de las reglas del juego existente y dentro de las competencias que establece el régimen
legal aplicable.

En sintesis, en los conflictos publicos el Estado participa y negocia, cuando no facilita, sobre
obligaciones publicas de hacer o no hacer (dar o no dar una concesion) derivadas de su poder de
Imperio, que si bien puede tener consecuencias patrimoniales para el Estado, no es ese el objeto
de la disputa.

Por todo lo anterior, es que se sostiene que la Ley RAC en sentido estricto no es de plena
aplicacion para los conflictos publicos, al tener un fundamento, en su sistematica, de orden

patrimonial.

La cosa juzgada material
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Como ya lo dijimos, la cosa juzgada material estd estrechamente vinculada a la patrimonialidad
que establece y presupone la Ley RAC en su articulo 2. Por eso la Ley RAC otorga el el valor de
cosa juzgada material a los acuerdos de mediacion o conciliacion, ya que la ejecutoriedad esta
directamente asociada a la patrimonialidad del caso (su contenido econémico o posibilidad de ser
valorado econdmicamente). Este no es el caso de las potestades de Imperio usualmente
involucradas en un conflicto publico como aqui se entiende, por éstas normalmente obligaciones
de hacer o no hacer, las cuales, si bien se pueden cuantificar patrimonialmente por el dafio que
pueda generar tal accion o inaccion, son en principio juridicamente irrelevantes para la Ley RAC
(enfocada mas en obligaciones de dar).

Si, por ejemplo, una entidad publica llega a un acuerdo, incluso escrito, con una comunidad
asegurando que no le faltara el agua porque se la provea a otra comunidad, el eventual
incumplimiento de esta obligacion por el Estado no seria ejecutable por la via de apremio que
establece la Ley RAC. Si podria existir una sancién ciudadana con respecto a la conducta del
Estado, pero no de orden coerctivo en virtud de argumentar una supuesta cosa juzgada material
del acuerdo, lo cual simplemente no seria de recibo por un juez de la via de ejecucién civil. Si
podria la ciudadania castigar, y seguramente lo hara, por medio del voto o de la opinidén publica
negativa, pero no podra hacerlo de manera forzosa por la via legal ordinaria.

También podria, en otro sentido, acudir la comunidad a la via constitucional por medio de un
recurso de amparo para que le provea el agua comprometida, pero aqui seria por una vulneraion a
un derecho constitucional, no a una obligacion que pueda o deba hacer valer un juez de ejecucion
por virtud del articulo 7 de la Ley RAC.

La conflidencialidad

El articulo 13, inciso d de la Ley RAC establece una garantia de confidencialidad a las partes en
cuanto a que el tercero imparcial que media o concilia no puede divulgar, el contenido de las
discusiones que se dan con el propdsito de llegar a un acuerdo. Es un deber que le impone al
mediador o conciliador, salvo que se discuta la responsabilidad civil o penal por un eventual actuar
doloso del mediador o conciliador (el cual, en todo caso, debe ser demostrado). Ademas, el articulo
14 establece el secreto profesional del mediador o conciliador, al afirmar que “Es absolutamente
confidencial el contenido de las actividades preparatorias, conversaciones y convenios parciales del
acuerdo conciliatorio. El mediador o conciliador no podra revelar el contenido de las discusiones ni
los acuerdos parciales de las partes, en este sentido se entiende que al mediador o conciliador le
asiste el secreto profesional.”

Por su parte, el articulo 15 de la Ley RAC establece que los acuerdos de conciliacion son
documentos publicos cuando:

a) el acuerdo fuere producto de una conciliacion judicial.

b) lo autorice un mediador o conciliador de una oficina publica del Estado, como parte de las
funciones que se le han asignado dentro de esa oficina o dependencia estatal.
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¢) lo autorice un mediador o conciliador profesional, que sea notario publico o esté asistido por
un notario publico en forma permanente, de lo cual quedara constancia en el documento y en
el protocolo del profesional indicado.

Al observar este articulo, cabe entonces preguntarse si una persona que facilita un conflicto
publico es un mediador o conciliador de acuerdo a la Ley RAC. La respuesta probablemente sea
afirmativa, por lo cual, el acuerdo seria ya un documento publico si esa persona es un funcionario
publico.

Mas aun, la Ley RAC contiene un grosero error material, porque en el articulo 13, en el inciso 3),
seflala como un “deber” de la persona mediadora o conciliadora, que "En los supuestos del articulo
369 del Codigo Procesal Civil." Esto se debe a un error legislativo que ubicd este inciso 3) en el
articulo 13, cuando en realidad corresponde a un supuesto del articulo 15 en cuanto a los acuerdos
de mediacion o conciliacién como documentos publicos.

El articulo 369 del CPC se refiere a los documentos e instrumentos publicos en los siguientes
términos: “Son documentos publicos todos aquellos que hayan sido redactados o extendidos por
funcionarios publicos, segun las formas requeridas y dentro del limite de sus atribuciones. Las
fotocopias de los documentos originales tendrdn el cardcter que este articulo establece, si el
funcionario que las autoriza certifica en ellas la razén de que son copias fieles de los originales, y
cancela las especies fiscales de ley. Es instrumento publico la escritura otorgada ante un notario
publico, asi como cualquier otro documento al cual la ley le dé expresamente ese cardcter.”

Este supuesto del 369 del CPC también aplicaria, en su primera parte, al acuerdo que se podria
producir en un conflicto publico, ya que seria un documento redactado o extendido por un
funcionario publico, en la medida en que el facilitador lo sea y actie dentro del limite de sus
atribuciones. La Ultima parte, correspondiente al otorgamiento por un notario publico, claramente
no aplica para los efectos de este analisis.

En sintesis, no hay duda de que el acuerdo que se produzca sera, por virtud de Ley, publico. Y eso
es bueno por principio de transparencia democratica, asi como de rendicion de cuentas. Podria
entonces un acuerdo de mediacién o conciliacion en el cual participe el Estado ser confidencial?
No si es un funcionario publico quien funge como tercero imparcial, de acuerdo a la Ley RAC. No
obstante, cabria la discusion del supuesto en que el Estado participe como parte en el conflicto, ya
no como tercero imparcial. Aqui, se sostiene aca, habria que atenerse a principios generales del
Derecho, especialmente al de publicidad de los actos publicos.

El debate se centra, entonces, en si la persona facilitadora en virtud de ser funcionario publico,
puede divulgar algun contenido de las discusiones que se den durante el proceso de resolucién de
conflictos. La respuesta desde el punto de vista legal es que, porque la Ley RAC le impone un
deber de confidencialidad.

Pero la respuesta real tiene que ver con las partes, no con el facilitador. En un conflicto publico, a
diferencia de uno tipico paritario en donde las partes suelen preferir la confidencialidad de la
situacion, las partes mas bien tienen algun anhelo de publicidad en el sentido mas amplio de la
palabra. Es decir, que la persona facilitadora debera tener el recaudo de no ventilar publicamente
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lo que se discute antes de llegar al acuerdo, pero siendo que mas bien son las partes quienes
inobservaran ese supuesto.

Este aspecto del comportamiento de las partes en conflictos colectivos publicos es vital de
entender. Tengamos primero presente que el origen de la intervencion en este tipo de conflictos
es, precisamente, un hecho de notoriedad publica (en muchos casos, una noticia en un medio de
comunicacién). E inicia con un caracter publico muy problabmente porque al menos una de las
partes asi lo quiso, seguramente para darle publicidad a un problema sobre el cual quiere llamar la
atencién no sélo del Gobierno, sino de la opinidn publica.

Esto significa que los conflictos publicos suelen tener como herramienta y/o estrategia original de
negociacion la movilizacion de la opinién publica, con el propdsito de poner el tema en la agenda
nacional o local. Es decir, llamar la atencidon sobre la problematica para que sea atendida. En
términos de negociacion, seria una forma de obligar a la contraparte a sentarse a la mesa para
procurar un acuerdo.

Ademas, existe un factor adicional que complejiza y relativiza al maximo el principio de
confidencialidad segun los términos de la Ley RAC, relacionado con que, una vez que entra a la
agenda publica el conflicto, habra no solo, dependiendo de la magnitud del caso, cobertura
mediatica que l6gicamente lo hace de dominio publico, sino que ademas inicia un proceso, mas o
menos intenso, de control ciudadano sobre lo que se discute y, finalmente, sobre lo que se acuerde
y su ejecucion (evaluacién del acuerdo).

Mas aun, en muchas negociaciones complejas las partes puede ser que filtren informacion a los
medios de comunicacidn para generar presion sobre las otras, tipicamente cuando perciben que
sus intereses no estan siendo adecuadamente satisfechos. También puede usarse este recurso,
tanto con medios de comunicacion como por medio de voceros informales o con formadores de
opinién, para desgastar o socavar a las contrapartes.

Naturalmente, estas practicas pueden rozar o incluso atentar directamente contra la ética que debe
que prevalecer en un proceso de resolucion de conflictos. Sin embargo, suelen darse y la persona
facilitadora debe tenerla muy presente. Incluso, puede ser que las partes le achaquen al equipo
facilitador la responsabilidad por esta filtracion de informacion, por lo cual se debe estar muy
claros y ubicados en el rol, pero por sobre todo en las posiciones éticas, en este caso de
confidencialidad, asi como de imparcialidad.

Tenemos entonces que la persona facilitadora esta obligada y debe mantener la confidencialidad
para no hacer publicos los contenidos de la negociacion asistida. Pero, sin embargo, no puede
asegurar que las partes asi lo hagan. Si es posible y conveniente sugerir desde el inicio, cuando se
establezcan las reglas de procedimiento y éticas del proceso, que se abstengan de realizar
manifestaciones publicas que puedan atentar contra la buena marcha del proceso, especialmente
aquéllas que se perciban como ofensivas por las otras partes, pero no puede obligar a las partes a
ellas. El enfoque mas ingenuo de una aplicacibn mecanicamente inocente de una bien
intencionada confidencialidad, seria insistir en que las partes firmen un acuerdo de
confidencialidad. Puede ser que se dé, y podria ser positivo, pero seguramente sera excepcional. Es
mejor enfocar los esfuerzos a un didlogo abierto, transparente y colaborativo, que hacia un
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esfuerzo finalmente secundario para que las partes se autocontengan cuando ya un conflicto es de
dominio publico.

Si es conveniente, por el contrario, procurar que las partes tengan mucha prudencia con el manejo
de la informacién hacia afuera. Esto, con el propdsito, como ya se menciond, de resguardar el
proceso de negociacion asistida, y por el solo hecho del costo de tergiversacién tipico cuando la
informacion entra a los flujos incontrolables de la opinién publica, especialmente en los medios de
comunicacién. Las personas facilitadoras mas experimentadas suelen ser muy efectivas en
convencer a las partes acerca de la conveniencia de esta decisién, aunque saben que nunca sera
totalmente posible.

Es importante tener presente la cantidad de personas que toman parte en estos procesos. No son
solamente quienes se sientan a la mesa de negociacién, los cuales suelen ser representantes de
colectividades publicas o privadas. Y que estos representantes tienen asesores y superiores
formales o informales a quienes no solo deben sino que ademas tienen que mantener informados.
En resumen, el control de los flujos de informacién en un conflicto publico es, técnicamente,
imposible de controlar y prever.

Un caso paradigmatico y que es valioso traer a colacion, es el acuerdo que se logra en el caso del
"Combo ICE", cuyo desenlace final en la sede del Tribunal Supremo de Elecciones (TSE), con la
facilitacién dirigida por la entonces Defensora de los Habitantes y un equipo de facilitadores (los
Rectores de las 4 Universidades publicas y el jerarca de la Iglesia Catdlica), se dio con una
transmisién en vivo por Canal 13. Luego la facilitadora reconocié que fue una estrategia que ella
penso para promover la convergencia de intereses y asi un acuerdo, pero que rompe cualquier
paradigma tedrico e ingenuo que pueda haber sobre los conflictos complejos. Este caso bien
puede ser el mas exitoso de una mediacion — conciliacion, luego de una de las mayores crisis
politicas del pais en su historia reciente (al menos en las Ultimas 4 décadas). En este caso aplicé,
por completo, el obligado “colmillo” del facilitador.

Pero también es cierto que en algunos casos es necesario, no porque la Ley lo plantee sino por las
caracteristicas y circunstancias del conflicto, que los contenidos de la discusion se mantenga con la
mayor confidencialidad posible. Esto, ya sea porque, varias o todas las partes asi lo deseen o
necesiten, o incluso porque el mismo equipo facilitador lo estime como estratégicamente
conveniente para el éxito del proceso.

4. El valor del enfoque de conflictos publicos: liderazgos democraticos, participaciéon y
construccion de Paz

Las sociedades actuales exigen nuevos liderazgos democraticos. Y para ejercer liderazgo a través
del conflicto, se debe ser valiente y visionario. Valiente para romper paradigmas y no
autocomplacerse con una vision clasica del principio de legalidad segun el cual debe haber
siempre un manualillo que me indique expresamente lo que debo y no debe hacer y cobmo hacerlo.
Valentia para interpretar no sélo el espiritu y el mandato implicito de la Ley, sino ademas de los
tiempos y las exigencias ciudadanas. Entender que las personas esperan un Estado mas proactivo y
anticipador, y no un Estado reactivo, anquilosado, burocratico, perezoso y timorato.
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Quien decida incursionar en la facilitacion de los conflictos publicos es, por sobre todo y mas que
un funcionario publico, un pacificador, un constructor de paz, que no tiene miedo a enfrentar
situaciones complejas e incluso donde existan dudas desde el punto de vista formal.

Pero ademas se ocupa tener vision y sentido de trascendencia. Es dejar de ver en pequefiito para
ver en grande. Para trascender las posiciones y visiones individuales y asi interpretar el sentir y las
necesidades colectivas, puestas en perspectiva de bienes superiores de orden publico y general.
Como afirma Mark Gerzon (2006): “There is no denying that the potential for dangerous, destructive
conflict is real. How we choose to respond to this conflict is an act of leadership. We need a new
model of leadership that puts conflict at the center, as an essential test of leadership. This... model...
turns conflict into an asset, rather than a liability.” (p. 4).

En esta nueva democracia que hoy vivimos, con una ciudadania cada vez mas critica y exigente, se
requiere no solo de nuevos liderazgos para superar los conflictos, sino ademas una
institucionalidad publica mas sensible y realmente disputa a utilizar mecanismos participativos para
el disefio, ejecucion y evaluacién de las politicas publicas.

El proceso de construccion de la paz

Para ello, los practicantes y promotores de la resolucién pacifica de conflictos tenemos el reto de
reconstruir las relaciones interpersonales. Mas alla de los acuerdos derivados de una negociacion
(asistida o no asistida), los cuales marcan un rumbo de corto plazo, lo esencial es el rumbo o visién
de mediano o largo plazo. La visién de las sociedades a las cuales aspiramos. Por ello, existe una
importante diferencia entre la intervencién de corto plazo, por medio de negociaciones,
mediaciones o proceso RAC concretos, y aquélla de largo plazo, la cual se debe enfocar hacia la
construccion de la paz. Para ello, es fundamental establecer una vision de comunidad, o como
sefala Lederach (1997): un horizonte para nuestro viaje!!!

Las intervenciones en el corto plazo deben tener claro, en el fondo, el tipo de sociedad y de
comunidad que deseamos y hacia la cual queremos caminar, conjuntamente, en el futuro (Arias:
2008, pp. 52-57). Si no existe esta relacién entre una vision de futuro de mediano y largo plazo, las
intervenciones que se hagan en el corto plazo no seran mas que un parche mal puesto en una
herida que puede quedar sin sanar conforme pase el tiempo.

Por ello, es importante ahora repasar la visiéon del conflicto como una escala progresiva hacia la
construccion de la paz, segun la siguiente figura:

Figura # 2
Progresién del conflicto. Construccion de la paz, roles y funciones.
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FUENTE: Lederach (1997, p. 70).

Esta figura nos permite ver la construccion de la paz como un proceso, basada en el conflicto como
una progresion. Bajo esta perspectiva, se pueden observar las diferentes funciones, actividades y
elementos que de forma conjunta crean la posibilidad de una transformacion sostenible al poner
en perspectiva la dinamica del conflicto hacia la meta de relaciones mas pacificas.

Tenemos que en un primer cuadrante de la progresién del conflicto, cuando éste es latente o esta
escondido, ain no se ha manifestado o desplegado, existe una baja conciencia acerca de la
existencia del conflicto, el poder entre las partes es desbalanceado o desequilibrado a favor de uno
o varias de ellas, y existe un equilibrio estatico de las relaciones. En esta etapa, la acciéon o funcién
recomendada es la educacién de las partes en conflicto, para que tomen conciencia de esa
situacion, asi como de las consecuencias de no hacer nada con el conflicto (evitacién).

Esta toma de conciencia de las personas en conflicto, especialmente de aquéllas que sufren el
desbalance de poder o se encuentran en una situacion de injusticia, puede generar una serie de
demandas, como se observa en el cuadrante 2, que rompera el equilibrio estatico preexistente,
generando relaciones inestables y pudiendo surgir un importante nivel de confrontacion al hacer
evidente el conflicto que antes era latente.

Esta situacion podria manifestarse en los conflictos por la tenencia de la tierra, en la forma de
conflictos por los linderos de las propiedades que estaban latentes antes de alguna intervencion
estatal regularizadora. En este momento, por ejemplo, son fundamentales las funciones de
investigacion, asesoria y orientacion por parte de los actores en conflicto, para asi informarse
acerca de la realidad del conflicto y evitar que la confrontacién degenere en violencia.

Sin embargo, este aumento de la conciencia acerca de la existencia del conflicto puede iniciar, en el
cuadrante 3, un proceso de negociacién, asistido o no asistido, en el cual tomar decisiones de
forma participativa que incluyan a todas las partes, construyendo asi acuerdos duraderos vy
sostenibles. Esto sera posible si el proceso es bien dirigido, y la relacion de poder entre las partes
pasa del desequilibrio al equilibrio a través del reconocimiento mutuo de sus visiones e intereses,
permitiendo una amplia e incluyente participacién, reconociendo la interdependencia que existe
entre las personas que forman parte de una comunidad.
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De esta forma, al llegar al cuadrante 6, y luego de multiples y progresivas negociaciones exitosas,
nos encontrariamos en la etapa de la paz sostenible. Aqui se ha logrado el equilibrio de poder
entre las partes a partir del reconocimiento mutuo de sus visiones y necesidades, y por tanto un
equilibrio dinamico en su interaccion. En este momento se habria incrementado la justicia o
existirian ya relaciones mas pacificas.

Es importante sefialar que esta progresion no siempre se desarrolla bajo esta secuencia, ya que
puede ser que las negociaciones que se den no sean exitosas, 0 que no siempre se deba dar una
etapa de confrontacién entre el conflicto latente y la negociacidn. Sin embargo, esta figura nos
permite explicar con bastante claridad las etapas que suele enfrentar un conflicto desde su etapa
latente hasta la meta de la construccion de la paz sostenible. Ademas, al tomar conciencia de esta
dinamica de los conflictos, nos permite ser mas sensibles, preactivos y colaborativos a la hora de
enfrentar los conflictos reales. Ademas, nos sensibiliza acerca de la importancia de la permanente
prevencion de los conflictos.

Debe sefialarse que si bien este enfoque tedrico, ha sido desarrollado para explicar la dinamicas de
conflictos violentos en sociedades divididas, son utiles para comprender los conflicto publicos. Esto
por cuanto los temas de los conflictos puntuales se enmarcan en relaciones, subsistemas y sistemas
mas amplios, y ademas existe una clara progresién o evolucién de los conflictos y por ende de las
formas de abordarlos.

Liderazgos y gobenanza democratica

Para lograr lo anterior, es fundamental desarrollar liderazgos democrdticos en nuestras
comunidades. Los lideres democraticos son lo contrario de los lideres demagogos, los cuales
ofrecen solamente lo que las personas desean escuchar aunque no sea realmente lo que necesitan,
y ademas su motivacidon no es el beneficio colectivo, sino solamente sus intereses individuales y
egoistas.

Para desarrollar liderazgos democraticos, es vital contar con personas facilitadoras de la
conflictividad, las cuales tienen como misidon apoyar a todas las personas a realizar su mejor
pensamiento, demostrandole a las personas el valor central de la responsabilidad compartida en
un proceso toma conjunta de decisiones al:

* Alentar la participacién completa.

* Promover la comprension mutua.

» Fomentar las soluciones incluyentes.

» Ensefar a los grupos nuevas destrezas de pensamiento.

En el fondo nos referimos entonces a un enfoque de gobernanza democratica, donde todos los
actores sociales tienen algun nivel de participacion en la toma de decisiones publicas. Segun Kaner
(1996 p. 24), todo proceso de toma decisiones participativas debe seguir una serie de valores, que
estan en el corazon de la democracia, especialmente la deliberativa:

1. Participacion completa: la participacion en la toma de decisiones o solucién conjunta de
problemas en la comunidad debe ser total o completa. Todos deberian tener derecho y espacio
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para participar y manifestar lo que quieran, siempre y cuando lo hagan de forma respetuosa
(asertiva). No deberia haber exclusién de actores ni de intereses. Para ello, es fundamental
promover una cultura de participacion comunitaria en las decisiones que afectan a la
colectividad. Y esto pasa no solo porque las autoridades estatales locales faciliten estos
espacios, sino también porque las personas que viven en la comunidad se interesen por la
gestion de lo local, participando activa y constructivamente en estas dinamicas.

2. Comprensiéon mutua: la importancia de enfatizar en la identificacion de todos los intereses de
todos los actores del conflicto, consiste precisamente en lograr una comprension mutua de
todos los actores involucrados. Esta comprension mutua es la base para la visualizacién del
conflicto como una oportunidad de mejorar las relaciones personales.

3. Soluciones incluyentes: Todos los actores, con todos sus intereses, deberian participar, ser
incluidos, en el proceso y la solucion que se adopte. Esto evita que la solucion sea tomada
solamente por los “poderosos”, los “influyentes”, los mas “elocuentes”, o los que suelen tomar
las decisiones generales. Por el contrario, si se genera exclusidon durante el proceso, los actores
excluidos o discriminados no veran sus intereses satisfechos y por lo tanto, cualquier decisién o
solucion que se tome no los tomara en cuenta. Y por ello, no tendran ninguna motivacion
intrinseca para cumplir con lo acordado o decidido. Por lo tanto, el acuerdo no sera sostenible
ya que no se podra cumplir por si solo.

4. Responsabilidad compartida: si el proceso generd amplia participacion, no excluy6 a nadie, y
las soluciones también incluyeron a todos los actores y todos sus intereses, entonces la
responsabilidad en la decisién o solucién sera compartida, ya que todos participaron
satisfactoriamente en ella. Por lo tanto, tendran todo el compromiso moral, intriseco y
extrinseco, de cumplir con lo pactado, sin excusa alguna.

Existen importantes beneficios de los valores de la participacion (Kaner: 1996, p. 29), lo cual
mejora la calidad de las politicas publicas y de la democracia. Por ejemplo, proveen a los miembros
de grupos o comunidades un conjunto una serie de principios para dirigir sus reuniones o
discusiones. De esta forma, al adherise o aceptar estos valores, se generan tres resultados
significativos:

» Aprendizaje personal: se producen comunidades mas empoderada a través de:
0 Destrezas de liderazgo mejoradas.
Mayor poder de razonamiento.
Mas confianza.
Mas compromiso.
Mejores destrezas de comunicacion.
0 Mayor habilidad para asumir responsabilidades mas amplias y complejas.
* Grupos efectivos al producirse grupos mas empoderados en:
0 Mayor habilidad para utilizar multiples talentos.
0 Acceso a mas fuentes y tipos de informacion.
0 Desarrollo de una atmdsfera respetuosa y comprensiva.
0 Procedimientos claros para manejar dinamicas de grupos.
o Capacidad incrementada para superar problemas dificiles.
* Acuerdos sostenibles por medio de:
0 Mas ideas.
0 Mayor calidad de las ideas.

o O O o
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o0 Soluciones que integran las ideas de todas las personas.
0 Soluciones mas sabias.
0 Seguimiento mas confiable.

Reflexion final

Los promotores y practicantes de la resolucién de conflictos deben, en primer lugar, reconocer que
toda accion que se desarrolle en tal sentido, es en si misma un avance. Que las personas que por
ahos han sido socializadas con formas adversariales y no colaborativas de manejar las disputas y
tomar decisiones, no cambiaran sus conductas y percepciones por magia de una intervencion
puntual o de un curso de dos o tres dias, por bueno que sea.

Se debe ser paciente y reconocer que esta transformacion individual toma tiempo. Y que, por eso
mismo, no debe desistirse de cualquier intento encaminado a tales propositos, sabiendo que
simultaneamente se realizan otros esfuerzos, aunque no idénticos pero si orientados hacia una
vision similar. Y que, poco a poco y tarde o temprano, se ira desarrollando no sélo una masa critica,
sino ademas una colectividad cada vez mas numerosa de promotores y practicantes, que lenta
pero sostenidamente irdn generando las condiciones individuales, culturales y finalmente
institucionales para convertirnos en sociedades mas pacificas y democraticas.

Todo lo anteriormente dicho no debe verse o interpretarse como un desestimulo a las personas y
organizaciones que deciden procurar la solucion facilitada de los conflictos publicos. Muy por el
contrario es mas bien un llamado a la necesidad de enfrentar con instrumentales mas versatiles
este tipo de disputas, lo cual pasa en primer lugar por tener la conciencia del nivel de complejidad
que se enfrenta.

Esta conciencia y realismo evitard que se caiga con facilidad en el pesimismo o la frustracion, al
reconocer que las intervenciones puntuales para facilitar la resolucién de un conflicto publico seran
siempre y necesariamente apenas un paso en la direccion correcta, pero que no seran suficientes
para superar los aspectos estructurales (culturales e institucionales) que la originan.

Por eso enfoque deberia concentrarse en lograr que se dé una mejor comprensioén de los procesos
de construccion de la paz, los cuales suponen intervenciones sostenidas en el tiempo, que no estan
exentas de puntuales o dramaticos retrocesos, aun cuando en la mesa de negociacion las partes
deciden llegar a un acuerdo que parecia muy lejano, pero que al dia siguiente cuando se les
convoca para firmar el acuerdo ante los medios comunicacién, sorpresivamente cambian de
parecer y denuncian anomalias en el proceso de negociacién, lo cual pudo deberse “Unicamente” a
la realizacion de una sola llamada que “tird linea” para boicotear al acuerdo.

El camino hacia la Paz no es facil. Es sinuoso y muy complejo. Y seguramente no habria motivo
para que fuera diferente. Depende de la determinacidn, conviccion, valentia y determinacion de las
personas comprometidas con esta cruzada, que se haga realidad todos los dias, de forma
sostenida. Si se entiende que la Paz es un proceso en construccidn permanente, se adquiere una
perspectiva trascendental vital para emprender adecuadamente cada conflicto.
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