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Introduccion

La colaboracion en las cooperaciones de multiples
actores (CMA) se caracteriza por la gran diversidad
de actores involucrados. Esta caracteristica central
de las MAP constituye un importante recurso v,

al mismo tiempo, la causa de numerosos retos,
incluidos los conflictos. Los actores y actoras se
diferencian, entre otras cosas, en lo que respecta
a sus objetivos e intereses, su comunicacion, su
poder e influencia, sus estructuras organizativas

y sus métodos de trabajo. La premisa basica para
una colaboracién exitosa en las CMA es reconocer
las diferencias y los retos de la colaboracion y
gestionar los conflictos de manera constructiva.

Esta guia pone el acento en la gestion de los
conflictos que pueden surgir entre los actores

y actoras involucrados en las CMA y restringir,
entorpecer o imposibilitar la colaboracion en estas.
Puede tratarse de conflictos que ya existian antes
de la creacion de la CMA y que repercuten en la
colaboracion —por ejemplo, conflictos de intereses
relacionados con recursos a cuyo uso sostenible
busca contribuir la CMA— o de conflictos que
surgen en la propia colaboracion, por ejemplo,
debido a diferentes formas de comunicacion o
diferentes ritmos en la toma de decisiones.

Los conflictos forman parte de la convivenciay la
colaboracién humana en las familias y los equipos,
asf como entre organizaciones, Estados y todo
tipo de instituciones. La ausencia de conflictos

y la armonia permanente, en cambio, son mas
bien infrecuentes en la coexistencia social e
institucional.

Una actitud evasiva ante los conflictos suele ser
fruto de la inseguridad y el miedo a las conse-
cuencias negativas que los conflictos puedan
tener. Si no se abordan y resuelven, los conflictos
se perpetuan o se agravan y acaban perjudicando
a la colaboracion. Es importante que los actores
y actoras de una CMA trabajen activamente en la
resolucion de los conflictos. La clarificacion de
los conflictos permite obtener efectos positivos:
reconciliacion, creacion de confianza, mejor cola-
boracion con mas energia, soluciones sostenibles
y un clima constructivo. Asi, los socios pueden
cooperar (de nuevo) de forma eficaz en pos de la
consecucién conjunta de los objetivos de la CMA.

La presente guia se ha elaborado sobre la base de
la literatura cientifica y de consulta, la reflexion de
las experiencias propias y el debate con colegas
del ambito de la implementacion préactica de

las CMA. Con ella, se busca apoyar a los y las
profesionales de la practica y el asesoramiento de
las CMA en la comprension de los conflictos y sus
causas, asi como en la identificacion de enfoques
de solucion.

Una cosa es segura: las tensiones y los conflictos
son inevitables. No son faciles de resolver, y algu-
nos conflictos permanecen. Pero merece la pena
reconocerlos y abordarlos, y tomarse el tiempo
necesario para ello. Sobre todo, en las CMA.
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Causas de los conflictos

en las CMA

Los conflictos son situaciones sociales en las que
pareceres, intereses, etc., contrapuestos chocan
entre sy pueden dar lugar a discordias que
imposibiliten la colaboracién. Los conflictos son
muy diversos: pueden tener causas muy distintas y
diferentes formas, intensidades y duraciones. Para
comprender y abordar los conflictos, es util distin-
guir los niveles factico y relacional: el nivel factico
tiene que ver con cifras, datos y hechos; el nivel
relacional comprende las emociones, las necesida-
des, los deseos, la autoestima, las actitudes y los

valores. A menudo, ambos niveles son importantes.

Las siguientes causas de conflictos suelen docu-
mentarse, investigarse y tratarse en guias sobre
CMA:

Diferentes percepciones y valoraciones de los
problemas y el contexto: Diferentes actoresy
actoras cuentan con informacion diferente o inter-
pretan la misma informacion de distinta manera.
Los actores y actoras de diferentes sectores
sociales o regiones del mundo pueden percibir

los problemas, riesgos y posibles soluciones de
manera diferente debido a sus diferentes experien-
cias y puntos de vista. Ademas, tienen diferentes
prioridades, lo que los lleva a tener diferentes
valoraciones de la urgencia y la necesidad de las
medidas. En ocasiones, casi podria decirse que
viven en mundos diferentes.

EJEMPLO

Diferentes actores y actoras pueden
valorar los riesgos de forma diferente

y apostar por diferentes maneras de
gestionarlos. Por ejemplo, en las CMA
que desean mejorar la seguridad en el
trabajo de los (pequefios) agricultores

y agriculturas se dan con frecuencia
posturas contrarias en lo que respecta
a la manera de gestionar los pesticidas
altamente peligrosos: mientras que las
empresas fabricantes y comerciantes de
pesticidas suelen remarcar la necesidad
de cursos de capacitacion y de equipos
de proteccion, las organizaciones
medioambientales y las asociaciones

de pequefios agricultores y agricultoras
consideran mas importante evitar y
sustituir tales sustancias, pues opinan
que la practica cotidiana con el uso de
los pesticidas en el contexto rural apenas
puede modificarse, ni siquiera con cursos
de capacitacion.
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La mayoria de las veces, en las CMA existen
desequilibrios de poder, ya sea a causa de los
recursos economicos, la influencia politica, los
conocimientos especializados u otros factores.
Los actores y actoras con mas poder casi siempre
pueden imponer sus percepciones y valoraciones
con mas facilidad, lo que puede dar lugar a

conflictos con actores y actoras menos poderosos.

Para que la colaboracion en las CMA tenga exito,
deben tenerse en cuenta los desequilibrios de
poder mediante el abordaje de los problemasy la
identificacion de las oportunidades que se derivan
de las diferentes perspectivas. “Dejar de lado estas
diferencias (todos los socios saben que existen,
pero las interpretan de maneras totalmente
distintas) conduce normalmente a que disminuya
el compromiso de los socios de cooperacion”
(Capacity WORKS, GIZ 2022, p. 54).

Los diferentes objetivos e intereses de los
actores y actoras involucrados no son siempre
compatibles entre si y pueden surgir conflictos

a la hora de acordar las estrategias y actividades
concretas de la cooperacion. Esto puede deberse
a los ambitos de los que proceden los socios de
cooperacion. Por ejemplo, las empresas no siem-
pre persiguen los mismos objetivos e intereses
gue las organizaciones no gubernamentales o

los sindicatos. Tambien pueden existir diferencias
en el nivel individual cuando personas concretas
consideran prioritarios determinados objetivos y
los defienden con vehemencia.

Los conflictos de intereses suelen estar relaciona-
dos con la competencia por recursos limitados:
los recursos que pueden utilizarse para las acti-
vidades de la cooperacion —recursos financieros,
tiempo, conocimientos especializados— siempre
son limitados. Su reparto puede provocar conflic-
tos: puede discutirse por la (percepcion de la)
distribucion justa de los recursos o por diferentes
pareceres sobre el mejor uso que se les puede dar.
También es frecuente que los donantes financien
no una CMA en su conjunto, sino actividades
especificas, y a veces las CMA presentan solicitudes
de fomento especificas o buscan inversores espe-
cificos para determinados proyectos. Pero, como
determinadas actividades suelen ser de especial
relevancia para determinados actores y actoras o
grupos de actores y actoras, es facil que estos se
sientan agraviados si tales actividades no se finan-
cian o reciben menos financiamiento que otras.

EJEMPLO

En una CMA dedicada al desarrollo
sostenible de un barrio, sobre todo los
grupos juveniles involucrados se habian
pronunciado a favor de aumentar los
carriles para la bicicleta y el skate. Pero,
dado que en el gjercicio anterior las
autoridades municipales ya habian reali-
zado una gran inversion en la ampliacion
de los carriles para bicicleta de otro
barrio, los fondos municipales se desti-
naron en esta ocasion a otros elementos.
En una escalada del conflicto, los grupos
juveniles amenazaron con abandonar la
CMA y difamarla en los medios sociales
como un “mero show para adultos”. Para
resolver el conflicto, se evaluaron de
nuevo todas las actividades de la CMA

y se mejoro el equilibrio de los distintos
intereses.
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Los problemas de comunicacidon son una

causa habitual de conflicto, también en las CMA.
Diferentes idiomas, canales y preferencias de
comunicacion pueden dar lugar a lagunas en la
comunicacion y malentendidos. La informacion
incompleta, poco clara o contradictoria puede
provocar inseguridad y confusién. En relaciones
caracterizadas por la confianza, estas situaciones
suelen solventarse con rapidez. Sin embargo, en
las CMA, en las que la confianza debe primero
crearse y luego cuidarse de manera continua,

es facil que den lugar a conflictos. También la
falta de franqueza y transparencia puede ser
fuente de desconfianza y conflictos, por ejemplo,
cuando se oculta informacion o no se comparte
al mismo tiempo con todas las partes, o cuando
se sospecha que esto esta ocurriendo. Por ultimo,
una escucha deficiente, asi como la falta de
empatia y comprensién, pueden originar tensiones
y conflictos.

Diferentes valores e identidades: Los actores y
actoras de ambitos diferentes tienen a menudo,

al menos en parte, valores, convicciones y normas
diferentes, que influyen en sus intereses y
acciones. Si no se comprenden o no se tienen en
cuenta estas diferencias, es facil que se produzcan
conflictos. Unas acusadas diferencias en los
valores —fruto de visiones politicas y/o conviccio-
nes religiosas— vy la identificacion de los actores y
actoras con estos valores constituyen importantes
retos para la colaboracion. Los valores y las identi-
dades estan vinculados a sentimientos intensos y
las diferencias de valores dificultan la comprension
mutua y la creacion de confianza.

Ademas, esto suele ir acompafiado de ideas
estereotipadas sobre los demas actores y actoras.
Los estereotipos suelen tener una carga negativa

y pueden propiciar que no se escuche al otro o

a la otra 'y que no se le intente comprender. Esto
puede dar lugar a malentendidos y rechazos,
injusticias y discriminaciones, que, a su vez, tengan
como resultado tensiones, exclusiones y conflictos.

Estereotipos

Debido a nuestro funcionamiento
cognitivo, tendemos a emplear este-
reotipos, es decir, ideas simplificadas
de determinados grupos o categorias
de personas. Este tipo de ideas operan
cuando, debido a una informacion
limitada o a la presién temporal, cate-
gorizamos de manera apresurada. Los
estereotipos No son necesariamente
negativos, pero pueden acarrear prejui-
cios, discriminacion y tratos injustos

si se adoptan y aplican de manera
irreflexiva. La capacidad de reconocer
la formacion de estereotipos, de pensar
criticamente y de adoptar una forma
abierta y compleja de percibir es clave
para fomentar interacciones sociales
justas. Esto también es aplicable a la
colaboracion en las CMA: podemos
partir de la premisa de que todos los
actores y actoras participantes deben
examinar su propia socializacion y las
concepciones que tienen de los demas
ambitos sociales si quieren posibilitar
una interaccién en pie de igualdad y
aprovechar eficazmente la diversidad de
puntos de vista y aportes en juego.
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También las expectativas defraudadas, los
fracasos o la falta de éxitos de una CMA pueden
dar lugar a conflictos (véase, por ejemplo, Sanginga
et al. 2007), sobre todo si los actores y actoras
sefialan a otros socios como responsables del
fracaso debido a una falta de compromiso o a

la no realizacion de determinados aportes. Una
comunicacion deficiente y poco clara puede
contribuir a que las personas involucradas en una
CMA se creen expectativas diferentes o erroneas,
y la decepcién puede llevar a una pérdida de
confianza. Asimismo, si los actores y actoras
tienen diferentes concepciones de lo que debe
considerarse un éxito y de como deben valorarse
los fracasos —por ejemplo, como reveses o como
oportunidades de aprendizaje—, estas diferencias
de opinion pueden perjudicar la colaboracion.

Cuando los roles y las responsabilidades de los
socios de una CMA no estan claramente definidos,
pueden surgir conflictos de roles. Las dudas
sobre a quién competen determinadas tareas o
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decisiones pueden dar lugar a solapamientos,
difusion de la responsabilidad y conflictos. Los
socios pueden, ademas, tener diferentes ideas

de cual debe ser su rol en el seno de la CMA.
Diferentes estilos de trabajo, procesos de toma de
decisiones o patrones de comunicacion pueden
contribuir a generar entre los socios la impresion
de que los demas no cumplen con sus roles o no
lo hacen adecuadamente.

En ocasiones, las CMA se forman sobre la base de
disposiciones administrativas o exigencias legales.
Este tipo de cooperacion por mandato o por
decreto puede lograr que actores y actoras reti-
centes a colaborar lo hagan, pero, la mayoria de las
veces, el compromiso y la identificacion de estos
con el proyecto comun no pasan de ser limitados.
La cooperacion mandatada no siempre es capaz
de reducir los conflictos y los desequilibrios de
poder y unas limitadas posibilidades de aprendizaje
pueden resultar en la reaparicion posterior de los
conflictos (vease, por ejemplo, Gray y Purdy 2018).

@ EXCURSO: Planos del conflicto

En La Guia de las MSP (Brouwer et al. 2016, p. 84
y ss.) se aborda la gestion de los conflictos como
uno de los principios de las CMA eficaces, ya que
la clarificacién de conflictos es necesaria para el
exito de las CMA. Esto incluye tanto los conflictos
que dan pie al inicio de las CMA como aquellos
gue pueden surgir en la colaboracion en las CMA:

Conflictos de datos o de informacion: ;qué
hechos son los correctos?; falta de informacion;
diferentes interpretaciones de los hechos.

Conflictos de intereses: “; quién puede utilizar
la escasa agua disponible y de qué manera?”.

Conflictos estructurales: distribucion de los
recursos; leyes y normativas, como, por ejem-
plo, las relativas a la discriminacion estructural
de las mujeres.

Conflictos de valores, como, por ejemplo, los
mercados como solucion frente al escepticismo
con el capitalismo.

Conflictos de relaciones entre personas
concretas, malentendidos, sentimientos
negativos
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@ EXCURSO: Etapas del conflicto

Los conflictos pueden dar lugar a reproches, de conflictos Friedrich Glasl ha desarrollado un
peleas, bloqueos y suspensiones de la colabora- modelo en el que describe nueve etapas y tres
cién en las CMA. Es importante comprender como niveles de la escalada de conflictos, al tiempo que
han entrado los actores y actoras en el conflicto, esboza enfoques de solucion para las distintas
cuan lejos han llegado en este y, sobre todo, etapas (Glasl 2004). A estas etapas se les asignan
como pueden volver a salir de él. El investigador patrones de resultados tipicos:

Etapas del conflicto

Niveles del conflicto

1. Endurecimiento: Se produce un choque de opiniones
enfrentadas.

2. Polarizacion y debate: Las partes del conflicto intentan
convencerse mutuamente.

3. Acciones, no palabras: Los argumentos se vuelven
irrelevantes y se recurre a las acciones, como avanzar en
un proyecto, aunque nunca se llegara a un acuerdo sobre
este.

Win-Win (ganar-ganar): Las partes del
conflicto encuentran una solucién que
satisface a ambas.

4. Preocupacion por la imagen: Las partes del conflicto
buscan a terceros que se alien con ellas y les apoyen.

5. Pérdida de prestigio / dignidad: Se intensifican los
ataques personales y el juego sucio

6. Amenazas abiertas: Se expresan amenazas a la otra
parte.

Win-Lose (ganar-perder): Existen
partes del conflicto que ganan y otras
que pierden.

7. Destructividad limitada: Todas las partes del conflicto
sufren dafios (limitados).

8. Fragmentacion: Se involucra en el conflicto a todos los
demas actores y actoras.

9. Precipitarse juntos al abismo: Reina la sed de destruc-
cion; el objetivo es dafiar a la otra parte.

Lose-Lose (perder-perder): Una “reso-
lucion” del conflicto en la que todas las
partes pierden.
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No en todas las escaladas de conflictos se alcan-
zan las nueve etapas. El modelo de la escalada
del conflicto describe el desarrollo de conflictos
en los que las partes “libran su batalla” hasta el
final. Existen multiples posibilidades de volver a
descender por estas etapas. Eso si, a medida que
se escala, la desescalada se torna mas dificil: lo
gue al principio aun puede resolverse mediante
conversaciones bilaterales, mas adelante segu-
ramente requerira apoyo profesional. Por eso, el
modelo de Glasl propone diferentes estrategias
de gestion del conflicto para las distintas etapas.
La asignacion de los enfoques de solucion a las
distintas etapas no es rigida. A menudo, existen
solapamientos y diferentes enfoques para la
gestion de un conflicto, ya que ninguno es igual
que otro:

Cooperaciones
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Etapas 1-3: Es posible la autoayuda. Las partes
pueden encontrar una solucion
conjuntamente.

Etapas 2-3: Ayuda del entorno inmediato o
moderacion.

Etapas 3-5: Acompafiamiento profesional externo
del proceso.

Etapas 4-6: Acompafiamiento socio-terapéutico
externo del proceso.

Etapas 5-7: Mediacion profesional externa.

Etapas 6-8: Por ejemplo, procedimiento de
arbitraje.

Etapas 7-9: Se requiere una intervencion “desde
arriba”, por ejemplo, por parte del nivel
directivo de los socios de la CMA.

Resulta comprensible que en los conflictos de
las CMA se suela aconsejar el apoyo profesional
externo: desde la moderacion de reuniones espe-
cificas hasta el acompafiamiento del proceso y la
mediacion a largo plazo.

D

C
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Enfoques para la / \
prevencion y resolucion

de conflictos = \
SR\

Tan diversos como las causas y las evoluciones de cooperaciones pueden comprender mejor las
los conflictos son los enfoques para su gestion y causas de los problemas y adoptar medidas
resolucion. Tales enfoques deben poner siempre el especificas para abordar esos problemas de
foco en el verdadero objetivo: la creacién conjunta manera eficaz y eficiente. Esto permite evitar
de un valor afiadido orientado al bien comun por posibles parcialidades y visiones sesgadas
medio de la colaboracion en la CMA. Por lo tanto, cuando en las CMA colaboran diferentes

la clarificacion de un conflicto no solo supone un actores y actoras con distintos puntos de vista
exito en sf y para si, sino que también es relevante e intereses.

para la vision y la mision conjuntas que han sido

acordadas entre todos los socios. O Transparencia y rendicion de cuentas:

Mediante el trabajo basado en hechos, las CMA
pueden generar transparencia y garantizar la
rendicion de cuentas. Al basarse en hechos

Hechos y objetivos comunes comprobables, las decisiones y las medidas
se vuelven comprobables para todos los
Trabajo basado en hechos en las CMA: Con vistas socios. Esto fomenta la transparencia y
a un trabajo exitoso en el marco de las CMAy a permite evaluar las decisiones tomadas y los
la prevencién y gestion de los conflictos, las CMA resultados.
deben trabajar siempre sobre la base de hechos
y evidencias cientificas. Existen varios motivos Otro elemento clave en la prevencion y la gestion
para ello: de conflictos son las formas de dialogo y nego-
ciacion que contribuyen a la orientacion hacia
O Creacion de confianza: Los hechos confor- el objetivo comun. Para esto, es preciso tomar
man una base compartida y posibilitan un conciencia de la perspectiva y los intereses propios
debate objetivo. El intercambio de hechos y de la tension existente entre estos y los de los
comprobables permite a los socios crear demas actores y actoras. Una actitud volcada en la
confianza y establecer una base comun para maximizacion del valor afladido y la consecucion
su colaboracion. del objetivo comUn —en linea con la consigna
“centrarse en los hitos, no en los conflictos™—
O Toma de decisiones informada y resolucion constituye una buena base para la comprension
eficaz de los problemas: Los hechos mutua y la accion conjunta.

proporcionan informacion y datos que son
imprescindibles para la toma de decisiones y
la adopcion de estrategias fundadas. Mediante
el andlisis de los hechos y los datos, las

M
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Pero para evitar pasar por alto las diferencias
existentes entre los actores y actoras involucra-
dos, también son Utiles los procedimientos de
negociacion basados en los intereses (véase mas
abajo): especialmente en grupos con desequilibrios
de poder, el intercambio y el conocimiento de

las diversas posturas es una premisa clave para
acometer las lluvias de ideas conjuntas y la
cocreacion.

Cuando determinados socios hacen imposible la
formulacion conjunta de objetivos debido a unas
visiones y posturas totalmente distintas y, tras
un intenso esfuerzo conjunto, no se logra ninglin
acuerdo, las CMA también pueden buscar a otros
socios entre las organizaciones del mismo grupo
de actores y actoras.

EJEMPLO

En una CMA dedicada a la estandariza-
cion, algunas de las empresas involu-
cradas no estaban dispuestas a asumir
determinados estandares ecoldgicos que
todos los demas actores apoyaban. Esto
condujo a un prolongado bloqueo del
trabajo. Después de que las empresas en
cuestion amenazasen con retirarse de

la CMA si no se satisfacian sus deseos,
algunos socios decidieron contactar con
otras empresas e invitarlas a colaborar
en la CMA. La decisién resultd un éxito.
Los socios pudieron ponerse de acuerdo
una vez que algunas de las empresas
bloqueadoras abandonaron la CMA y
otras aceptaron los estandares que la
mayoria deseaba establecer.

o}

En el documento Transformationsbericht der
Bundesregierung zu internationaler Verantwortung
und Zusammenarbeit — Herausforderungen und
Wege der Transformation (Informe de transforma-
cion del Gobierno Federal aleman sobre la respon-
sabilidad y la cooperacion internacionales — Retos
y vias de transformacion) (Bundestag Aleman 2023,
p. 18), se dice lo siguiente: “Un dialogo franco con
los paises contraparte debe basarse, ademas, en
una profunda reflexién sobre las consecuencias de
la época colonial y en el andlisis critico de nuestra
propia concepcién del desarrollo. Deben ponerse
al descubierto y erradicarse conscientemente

las continuidades coloniales y los esquemas de
pensamiento racistas. Las estructuras asimétricas
de poder y de dependencia estan siendo some-
tidas a reflexién critica. Esta nueva comprension
se refleja, por ejemplo, en la estrategia " Politica

de desarrollo feminista” y en la " Estrategia para

12

EXCURSO: Estrategia de sostenibilidad y politica
de desarrollo feminista

Africa” del Ministerio Federal de Cooperacion
Economica y Desarrollo (BMZ) de Alemania”

El objetivo de la politica de desarrollo feminista
alemana es eliminar las estructuras discriminato-
rias y los desequilibrios de poder, tanto entre los
géneros como mas alla de estos. Otro aspecto de
relevancia en el sentido de un enfoque poscolonial
es la reflexion sobre el rol del Norte global. Es
preciso prestar atencion a las causas estructurales
y los solapamientos de las formas de discrimina-
cién, tales como jerarquias de poder, leyes, normas
sociales o roles de género.

Las bases cientificas de este enfoque son la teoria
feminista del punto de vista y teorias sociopsico-
logicas como la del constructivismo social, la de la
identidad social y la teoria critica, que, entre otras
cosas, ponen de relieve que los conocimientos,



https://www.bmz.de/resource/blob/161702/strategie-feministische-entwicklungspolitik-es.pdf
https://www.bmz.de/resource/blob/161702/strategie-feministische-entwicklungspolitik-es.pdf
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las perspectivas y la realidad de las personas
determinan sus contextos sociales y culturales y
la manera en que esto sucede. De este modo, se
reconoce que la objetividad y la ausencia de juicios
de valor son imposibles. Esta premisa basica

también se refleja en la famosa cita del fisico Heinz
von Foerster: “La objetividad es la idea delirante

de que las observaciones pueden hacerse sin un
observador”.

La herramienta “Wheel of privilege
and power” (Rueda del privilegio y
poder) ayuda a tomar conciencia

de los propios privilegios y posicion
de poder. También muestra como
pueden intersecarse las categorias
sociales y las experiencias de discri-
minacion. Puede utilizarse en grupos
o individualmente para reflexionar y
aprender.

La herramienta “Managing power
imbalances” (Gestion de desequili-
brios de poder) ayuda a identificar
y reconocer las fuentes del poder,
asi como a desarrollar medidas
para abordar los desequilibrios de
poder que existen en el seno de las
cooperaciones. En primer lugar, se
evalla (conjuntamente) si existen
desequilibrios de poder en la CMA
y qué factores los originan (por
ejemplo, recursos, autoridad formal,
valores y orientaciones). A continua-
cion, se proponen posibles medidas
y pasos y se verifica si se pueden
aplicar para la CMA en cuestion y
de qué manera (Stibbe, D., Prescott,
D.: The SDG Partnership Guidebook,
2020, p. 88 y ss.)

Comunicacion e interaccion

La concertacion de las bases de la comunicacion
en una CMA significa que todos los actores y
actoras involucrados acuerdan una serie de reglas
y principios comunes para la comunicacion. Esto
comprende el intercambio de informacion y de
posturas, la escucha, el respeto y la comprensién
de los puntos de vista de los demas actores

y actoras y la resolucion constructiva de los
conflictos. También los plazos y fechas fijados
conjuntamente, la participacion en consultas y los
turnos de palabray su duracion en las reuniones
de la CMA. Mediante la concertacién de las bases
de la comunicacion se posibilita una colaboracién
eficaz y armonica, con mas transparencia, menos
malentendidos y una creciente comprension
mutua. Los moderadores y moderadoras a veces
plantean este tipo de reglas basicas al comienzo
de los talleres, o invitan a los y las participantes

a elaborarlas conjuntamente. De igual manera,
también los actores y actoras de las CMA pueden
elaborar sus reglas basicas a largo plazo.

El aprecio de la diversidad y de los diferentes
recursos de la CMA significa que se reconocen

y aprecian los diferentes aportes y perspectivas
de los actores y actoras involucrados. Se incluye
aqui cualquier tipo de recursos que los diferentes
actores y actoras aporten: recursos financieros,
informacion, conocimientos, experiencias, la
defensa de valores como los derechos humanos
o los objetivos climéaticos, credibilidad o recursos
de personal. Todos los actores y actoras realizan
aportes especificos, que pueden contribuir a la
resolucion de problemas complejos. La diversidad
de perspectivas ayuda a los socios a adoptar dife-
rentes puntos de vista y a desarrollar soluciones
mas amplias: la calidad de las posibles actividades
de la CMA aumenta.


https://www.canada.ca/content/dam/ircc/documents/pdf/english/corporate/anti-racism/wheel-privilege-power.pdf
https://www.canada.ca/content/dam/ircc/documents/pdf/english/corporate/anti-racism/wheel-privilege-power.pdf
https://www.thepartneringinitiative.org/wp-content/uploads/2020/07/SDG-Partnership-Guidebook-1.0.pdf
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Y, por ultimo, este aprecio fortalece a las CMA al
generar un clima de trabajo positivo y sentimiento
de pertenencia, que constituyen una base impor-
tante para el abordaje conjunto de las dificultades
gue surgen en el transcurso de la cooperacion.

Las ideas que tenemos sobre los y las demas, a
veces estereotipadas, condicionan nuestra percep-
cién e interpretacion de su comportamiento, con
lo que las ideas estereotipadas se perpetuan. Por
lo tanto, es importante que los actores y actoras
de la CMA conozcan la identidad y los valores

de los demas y cuenten con oportunidades para
lograr una comprension mas profunda de sus
puntos de vista, convicciones y valores. Esto puede
fomentarse conscientemente mediante diferentes
meétodos, como, por ejemplo, la narrativa apreciati-
va y la escucha activa.

La narrativa apreciativa (en inglés)
permite a los actores y actoras
compartir entre si sus historias,
experiencias y contextos y llegar a
entender las respectivas identidades,
procedencias, valores y motivos.
Puede utilizarse, por ejemplo, en

las reuniones de la CMA durante las
fases de puesta en marchay disefio,
para que todos los actores y actoras
puedan conocerse mejor y aparcar
posibles prejuicios.

Todos los factores de exito de las CMA (en

inglés) —desde la gestion y los recursos de la
cooperacion hasta el seguimiento— contribuyen
directa o indirectamente a lograr una buena cola-
boracion. Ademas, es importante que los actores

y actoras responsables de la puesta en marcha,
los responsables de la conduccion y las secre-
tarfas prediquen con el ejemplo y demuestren el
comportamiento deseado. En este contexto, el
exito en la comunicacion depende no solo del uso
de herramientas y métodos Utiles para el trabajo
en grupo, sino también de las competencias
individuales y, en particular, de la capacidad de
escuchar y de aprender conjuntamente en el
didlogo. Los requisitos para las personas que
disefian, conducen, asesoran e implementan las
CMA también son exigentes en este sentido, y es
muy importante para el éxito de las CMA que estas
personas cuenten con el apoyo necesario en forma
de capacitacion, coaching e intercambios.
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Escucha activa

La escucha activa es una competencia
clave a la hora de conocer la identidad y
los valores de los y las demas. Consiste
en escuchar con atencion y empatia para
comprender realmente lo que los otros
y otras dicen y cémo lo sienten. Una
importante condicion para ello es ser
consciente de las propias concepciones.
La escucha activa implica, ademas, la
formulacion de preguntas con el fin de
clarificar y evitar malentendidos. Median-
te esta forma de escucha, los actores

y actoras pueden expresar su aprecio
por los puntos de vista y valores de los
demas y construir una relacion basada
en la confianza. En casos de conflicto,
es especialmente importante ralentizar
el discurso (“primero respirar, luego
responder”) y procurar que cada persona
se exprese con claridad y entienda lo
que las otras dicen. Ambas cosas se

ven considerablemente favorecidas por
la escucha activa. Este tipo de dialogo
propicia la reflexion sobre las concepcio-
nes propias y puede contribuir de forma
decisiva a desarrollar objetivos comunes
e incluso nuevas ideas y soluciones.

Las negociaciones desempefian un importante
papel en la resolucion de conflictos en las

CMA. Permiten una comunicacion francay el
intercambio de informacion en un marco estruc-
turado y moderado. En las negociaciones pueden
clarificarse no solo los intereses, sino también los
roles y las responsabilidades. Al tratar de lograr
consensos o0 —cuando estos no son posibles—
soluciones negociadas, las negociaciones ayudan
a identificar intereses y objetivos comunes y, con
ello, a construir confianza, sobre todo cuando es
posible llegar a acuerdos a largo plazo. Un proceso
de negociacion eficaz requiere tiempo, paciencia
y disposicion a realizar concesiones por parte de
todos los actores y actoras.


https://mspguide.org/2022/03/18/appreciative-storytelling/
https://www.partnerschaften2030.de/en/msp-success-factors/
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ESPECTRO DE LOS ENFOQUES DE NEGOCIACION

Confrontativo Basado en los intereses Maximizador del valor
Se maximiza el valor Se asegura que todas las Se maximiza el valor afladido
para la propia organi- partes de la negociacion y el impacto colaborativo en
zacion a costa de las obtengan valor suficiente la cooperacion, asf como el
o demas: para satisfacer sus valor para todas las partes
Objetivo intereses: involucradas:
.. . Maxima ganancia para
Minima ganancia para L.
Ganar o perder todas las partes y maximo
todas las partes . .
impacto colaborativo
Se enfoca en el interés Se enfoca en los intere- Se enfoca en la “ventaja cola-
propio individual. ses de todas las partes. borativa” de la cooperacion,
Foco de asf como en un rango lo mas
interés amplio posible de intereses
de los socios a los que la
cooperacion pueda contribuir.
Estilo Piscusion bialogo y consulta Lluvia de ideas y cocreacion
Repercusion Negativa Positiva Muy positiva
en la
relacion

Fuente: Stibbe, D., Prescott, D.: The SDG Partnership Guidebook, 2020, p. 43 (traduccion propia).

Estructuras e instituciones

Unas condiciones justas y estructuras de
gobernanza claras, que garanticen la voz, el voto

y la participacion de todos los actores y actoras,
favorecen la colaboracion en pie de igualdad en las
CMA. Esto puede lograrse, por ejemplo, mediante
reuniones, talleres o sesiones de consulta regula-
res. Es preciso establecer estructuras y procesos
de gobernanza claros, que regulen la toma de
decisiones, las responsabilidades y la distribucion
de tareas en el seno de la CMA. En este contexto,
debe asegurarse una composicion y representacion
equilibradas de todos los actores y actoras en

los drganos de decisién. Los érganos posibilitan

un intercambio regular, que permite debatir las
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cuestiones que puedan surgir, elaborar soluciones
y realizar recomendaciones. La transparencia es un
aspecto importante a la hora de crear confianza

y unas condiciones justas. La informacion, las deci-
siones y los documentos relevantes deben ponerse
a disposicion de todos los actores y actoras
involucrados de manera simultanea. Es importante
que los procesos y procedimientos sean claros y
comprensibles y que todos los actores y actoras
tengan las mismas posibilidades de participar

en ellos. Siempre que sea posible, las decisiones
deben tomarse por consenso para garantizar el
involucramiento y la aceptacién a largo plazo por
parte de todos los socios. Si esto no fuese posible,
puede recurrirse como alternativa a las decisiones
por mayoria.
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Consejo:

La estructura de gobernanza, la forma
juridica y el financiamiento son elemen-
tos de la institucionalizacion de las
CMA. Estos consejos practicos ofrecen
un breve resumen. Ademas, se incluye
un analisis exhaustivo de las diferentes
formas juridicas y una presentacion
sobre cuestiones de derecho antimono-
polio (ambos documentos en aleman).

El desarrollo consciente y conjunto de meca-
nismos para la resoluciéon de conflictos en

una CMA también puede contribuir al abordaje

de percepciones y valoraciones diferentes y a la
resolucion justa y constructiva de los conflictos.
Para ello, deben tenerse en cuenta los usos de
todos los actores y actoras involucrados: ¢qué
mecanismos de resolucion de conflictos utilizan?,
sque tradiciones tienen?, squeé herramientas utiles
pueden aportar? La mayoria de las veces, ya aqui
puede encontrarse un nutrido “acervo” de opciones
que los socios de la CMA pueden aprovechar.

Por regla general, el primer paso deberfa ser un
analisis de conflictos realizado de forma conjunta:
el proceso de examen y evaluacién sistematizados
de los conflictos entre los actores y actoras de
una CMA. Este analisis abarca la identificacion de
conflictos, el analisis de las causas, el analisis de
dinamicas para la valoracion del potencial de esca-
lada y el analisis de las repercusiones del conflicto
en la CMA. El analisis de conflictos ayuda a los
actores y actoras a obtener una imagen completa
de los conflictos, a reflexionar sobre sus propios
roles y responsabilidades y a desarrollar medidas
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adecuadas para la resolucion de los conflictos. A
menudo, el andlisis de conflictos se apoya en un
acompafiamiento externo del proceso, que, dado
el caso, puede celebrar entrevistas individuales y
trasladar los primeros hallazgos al grupo general
para su debate y posterior bUsqueda conjunta de
soluciones.

En el repertorio de mecanismos de resolucion de
conflictos de las CMA se incluyen los procesos

de negociacion (véase mas arriba) o la formacion
(temporal) de grupos de trabajo en los que partici-
pen personas clave determinadas de los distintos
grupos de actores para abordar los malenten-
didos o preparar soluciones negociadas. Si la
comunicacion entre las partes en conflicto se ve
temporalmente imposibilitada, la secretaria de la
CMA tambien puede respaldar el proceso mediante
una suerte de “diplomacia pendular”, en la que

se busca el dialogo con las partes en conflicto

de manera individual y alterna. No obstante, en
conflictos que han escalado demasiado se reco-
mienda recurrir a la mediacion externa.

Cuando los conflictos se producen en el seno de
determinadas organizaciones o redes de actores,
su colaboracion en la CMA suele verse dificultada,
sobre todo porque a veces estos conflictos tienen
qgue ver con la CMA'y con el propio papel en esta.
En tales casos, el comité conductor o la secretaria
de la CMA, o incluso otros actores proximos
pueden tratar el problema con las personas
pertinentes vy, si es necesario, ofrecer apoyo o
mediacion. En principio, se parte de que los socios
de la CMA no deberfan lastrar a esta con sus
propios conflictos internos. En caso necesario, esto
también puede recogerse en las reglas basicas de
la colaboracién en la CMA. Cuando, a raiz de sus
conflictos internos, un socio no pueda participar
de manera razonable en la CMA, se puede suspen-
der su membresia, por ejemplo, hasta que se haya
llegado a un acuerdo.

Los mecanismos de reclamacion brindan a los
socios la posibilidad de pronunciarse, por ejemplo,
sobre desventajas que perciban, de modo que
estas puedan gestionarse de manera acordada y
justa en la CMA. Este tipo de procesos también
puede contribuir a evitar conflictos similares o a
reducir el potencial de conflicto en el futuro.


https://partnerschaften2030.de/es/publications/institucionalizacion-de-y-en-las-cooperaciones-de-multiples-actores-cma/
https://www.partnerschaften2030.de/wp-content/uploads/2022/05/Rechtsformen-von-MAP_Praxistipp_2019_DE.pdf
https://www.partnerschaften2030.de/wp-content/uploads/2022/05/Orientierungshilfe-zu-kartellrechtlichen-Fragen_Praxistipp_2018_DE.pdf
https://www.partnerschaften2030.de/wp-content/uploads/2022/05/Orientierungshilfe-zu-kartellrechtlichen-Fragen_Praxistipp_2018_DE.pdf
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El arbol de problemas (en inglés)
sirve para llevar a cabo un analisis
estructurado de las causas y los
efectos de un problema o conflicto.
Las ramas Yy los frutos son los
efectos:; las raices son las causas. El
proceso de analisis y el desglose de
un problema en pequefias unidades
manejables fomentan la compren-
sion y la concentracion en el nucleo
de un problema..

Por ultimo, es posible aplicar mecanismos o
procesos en los que los diferentes actores o
grupos de actores puedan primero definir

por si solos sus propias posturas sin tener que
defenderlas inmediatamente o temer una pérdida
de prestigio o dignidad. Por ejemplo, la secretaria
de la CMA puede ofrecer talleres o servicios de
moderacion a grupos de actores determinados
con el fin de apoyarlos en la preparacion de la
colaboracién (renovada) en la CMA. Algunas CMA
han hecho esto, por ejemplo, para posibilitar a
grupos de mujeres o de jovenes la definicion de
sus posturas y propuestas.

EJEMPLO

Antes de la reunion para la creacion de
una CMA africana para la proteccién de
la naturaleza con 15 paises miembros
iniciales, se invitd a los y las representan-
tes de las autoridades medioambientales
y los parques nacionales a un taller
propio en el que pudiesen intercambiar
informacion y elaborar una presentacion
conjunta sobre sus prioridades. Esta

se expuso mas tarde ante los demas
socios —fundaciones privadas, empresas
y organizaciones regionales—, para

luego pasar a abordar los objetivos y las
actividades de la CMA proyectada. El
taller propio celebrado con antelacién no
solo sirvio para concertar las prioridades
comunes, Sino que sus participantes
también pudieron practicar la exposicion
de temas ante actores y actoras que
hasta entonces desconocian.
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Creacion de confianza a largo plazo

Una comunicacion franca y sincera es decisiva
para la creacion de confianza. Los actores y acto-
ras deben estar dispuestos a intercambiar infor-
maciéon y también a abordar las preocupaciones.

Es importante que todas las partes involucradas
cumplan sus compromisos y obligaciones. De esa
forma, los actores y actoras reafirman su credibi-
lidad y fiabilidad. También la gestion transparente
de las dificultades y la disposicién a realizar conce-
siones ante la disparidad de opiniones contribuyen
a la creacién de confianza.

Los actores y actoras pueden crear confianza
mediante la colaboracion y el apoyo mutuo. El
foco debe situarse en la consecucién de objetivos
comunes y en el éxito de la CMA. No obstante,
también es aconsejable invertir en actividades de
creacion de espiritu de equipo que vayan mas alla
de la estricta colaboracion como CMA; por ejem-
plo, actividades informales antes o después de
las reuniones de los drganos o en el marco de un
retiro. Asi se refuerza el conocimiento mutuo y se
reducen los potenciales prejuicios entre personas
(o grupos de personas) que muchas veces apenas
han tenido contacto previo.

Como ya se ha mencionado mas arriba, en el
contexto de las estructuras de gobernanza,

la transparencia en los procesos de toma de
decisiones y en la distribucion de recursos y de
responsabilidades fomenta la confianza. La CMA
debe actuar de forma visiblemente justa para que
los socios no pierdan la confianza.

A veces, las CMA requieren que primero se creen
las capacidades necesarias para implementar la
cooperacion. Ha demostrado ser eficaz la orga-
nizacion de cursos de capacitacion conjuntos
para las partes involucradas, por ejemplo, para
conocer las posibles estructuras de gobernanzay
desarrollar conjuntamente las propias. Lo mismo
es aplicable a la comunicacion y las estrategias
de negociacion, que se pueden entrenar conjun-
tamente. Con ello no solo se desarrollan las
competencias necesarias, sino que se fortalecen la
confianza y la union.


https://mspguide.org/2022/03/18/problem-tree/
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Es importante evaluar regularmente la CMA y,

en su caso, realizar los ajustes necesarios. Asi

se demuestra la voluntad de mejorar y de desa-
rrollar la cooperacion, lo que, a su vez, refuerza

la confianza. También es Util la autoevaluacion
conjunta, por ejemplo, mediante reflexiones
regulares sobre la colaboracion: ¢qué esta

yendo bien?, ;iqué no esta yendo tan bien?, ;qué
queremos cambiar en un momento dado? Las
asambleas anuales o los “retiros estratégicos” son
ocasiones idoneas para estas actividades. En estas
deben abordarse —si hace falta, con moderacion
externa— también las dificultades y los fracasos:
la comunicacién franca favorece el reparto de
responsabilidades y el aprendizaje conjunto a partir
de los errores.

Informacion adicional y apoyo

Cooperaciones2030 ha desarrollado
una herramienta de autoevaluacion,
que se puede utilizar individualmen-
te, como secretaria 0 como conjunto
completo de actores, asi como

un concepto de taller (en aleman)
para la ejecucion en grupo de la
herramienta.

A grandes rasgos, es aplicable lo que reza el dicho:
“La confianza tarda afios en construirse, segun-
dos en romperse y una eternidad en repararse”.
Desde el momento en que la desconfianza
aparece, puede pasar mucho tiempo hasta que se
restablezca la confianza, y esta con frecuencia sera
menor que la que un dia hubo. Por ello, se requiere
paciencia y una atencion especial a los factores

y actividades mencionados mas arriba para la
creacion de confianza a largo plazo.

Puede consultarse informacion adicional sobre las CMA en nuestro sitio web (version en espafiol:
https://www.partnerschaften2030.de/es/; pagina en inglés sobre los servicios ofrecidos: Our services.

En Cooperaciones2030 también podemos brindarle asesoramiento individualizado. No dude en
contactar con nuestro equipo mediante la direccion de correo electronico:
info@partnerschaften2030.de o el nUmero de teléfono +49 228 4460-3357.



https://www.partnerschaften2030.de/wp-content/uploads/2023/11/P2030_Selbstevaluierungstool_interaktiv_ES_20231103-3.pdf
https://www.partnerschaften2030.de/wp-content/uploads/2023/03/Gruppenreflexion.pdf
https://www.partnerschaften2030.de/es/
https://www.partnerschaften2030.de/en/our-services-2/
mailto:info%40partnerschaften2030.de?subject=
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nes y asesoramiento.

En julio de 2023 se presentd un borrador de la guia en un taller de aprendizaje entre pares. Damos las
gracias a todos los y las participantes que han compartido sus experiencias y conocimientos.
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